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Resume 
Rapporten, ”Bang og Olufsen A/S – Markedet der forsvandt”, forsøger at belyse, hvordan 
konkurrence- og markedsforholdende har ændret sig for B&O. Ændringerne bliver belyst igennem 
strategisk og organisatorisk teori.  Micheal Porters teori bliver brugt til at belyse konkurrence og 
markedsaspektet, hvor jeg har udvalgt hans teori om de fem markedskræfter og hans teori om at 
opnå en konkurrencemæssig fordel. Hernæst bruges de udvalgte organisationsteorier til at 
bestemme, om virksomheden er rustet til at løse de problemer, der er forbundet med 
ændringerne i de markedsvilkår B&O konkurrerer under.  
Analysen belyser, at B&O har alvorlige problemer forbundet med deres kerneaktivitet AV. Der 
identificeres en ændring på det nichemarked, hvor B&O tidligere har konkurreret, således at linjen 
mellem nichemarkedet og det almindelige AV marked er blevet nærmest usynlig. Det har medført, 
at B&O befinder sig i en ny konkurrencesituation, hvor de står overfor nogle store multinationale 
konkurrenter. Den udvalgte organisationsteori belyser hernæst problemer i B&O’s organisation i 
forhold til at identificere forbrugerpræferencerne på det ”nye” marked og derefter have en styring 
af projekterne således at de matcher disse præferencer. Rapporten er således med til at give os et 
billede af B&O der ikke har haft føling med markedet og derfor har lavet alt for mange 
fejlprojekter. B&O står nu i en situation, hvor de ikke længere, selvstændigt kan foretage de 
nødvendige organisatoriske ændringer. Endvidere indikerer nøgletallene, at det kan blive utrolig 
svært at tiltrække ny kapital.  Min konklusion i denne rapport er således, at B&O får svært ved at 
overleve på markedet, med mindre de fusionerer med en anden virksomhed.  
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Abstract 
The report, "Bang and Olufsen A/S – the market that disappeared" tries to illustrate how the 
competition and market conditions have changed for B & O. The changes are elucidated through 
strategic and organizational theory. I have chosen Michael Porter’s theory of the five competitive 
forces and his theory on how to gain a competitive advantage. His theory is used to illuminate the 
competition and market issues. The selected organization theories have been used to determine 
whether the company is equipped to solve the problems associated with changes in B & O’s 
market conditions. 
The analysis illustrates that B & O have huge problems associated with their core activity, AV. The 
report identifies a change in the niche market where B & O previously have competed so that the 
line between niche market and the general AV market has become almost invisible. This has 
resulted in B & O finding themselves in a new competitive situation where they face some large 
multinational competitors. The selected organization theory firstly elucidates the proceedings to 
the problems in B & O's organization in relation to identifying consumer preferences in the "new" 
market and secondly, managing the projects so that they match those preferences. The report 
therefore gives us a picture of B & O as an organization that has not had a feel for the market and 
made too many failed projects. B & O are now in a situation in which they themselves no longer 
can make the necessary organizational changes and key performance indicators show that it can 
be incredibly difficult to attract new capital. My conclusion to this report is that B & O will face 
difficulties in the market surviving on their own. 
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1 Indledning 
1.1 Motivation 
Motivationen bag dette projekt er at undersøge en virksomhed, hvis strategi har fejlet, og deres 
organisation ikke har været i stand til at tilpasse sig det globale marked. Ideen fik jeg gennem min 
deltagelse i Kristian J. Sunds forelæsning omkring strategi i postbranchen og særdeleshed succesen 
bag det Italienske postvæsen. Postvæsnet er en branche i knæ, og der har globalt set været en 
negativ økonomisk udvikling i postvæsnets kerneorganisation (levering af breve). Hernæst er der 
stor forskel på, hvordan de enkelte afdelinger i de forskellige lande har klaret sig. Mange lande, 
inklusiv Danmark, har oplevet nedskæringer, men der er også nogle postafdelinger, der igennem 
business model innovation har fundet et nyt holdepunkt i en global verden. Til Kristian Sunds 
forelæsning blev Italien brugt som eksempel. Her har Poste Italiane formået at finde en ny 
identitet og har derved overtaget anseelige dele af telefon-, bank- og forsikringsmarkedet i Italien. 
De har haft succes med denne strategi, da de har benyttet postkontorerne, som er beliggende i 
stort set alle lokalområder, som distributionskanal. Post Danmark, som har haft moderat succes, 
har til forskel haft en strategi, som omhandler et udvidet fokus på pakkepost og større indflydelse 
på transaktioner over internettet.   
Mit projekt vil have en anden indgangsvinkel, da den ikke omhandler en case, hvor hele branchen 
oplever tilbagegang.  Jeg har derimod rettet mit fokus mod en dansk producent, som har oplevet 
massiv tilbagegang på deres kerneprodukt på trods af, at industrien globalt set har oplevet 
fremgang. Jeg synes, at det er relevant at undersøge om man kan identificere problemet bag 
denne udvikling og se i, hvilke aspekter virksomheden har fejlet i forhold til at opfylde markedets 
behov.  
 
1.2 Problemfelt 
I starten af 2008 indtraf den globale finanskrisen, som på mange måder er sammenlignelig med 
krisen i 1930’erne (Finanskrisen er på mange måder mere omfattende). Hele det globale samfund 
har oplevet en massiv tilbagegang i investeringer og generel handel. Dette betyder, at næsten alle 
brancher har oplevet en tilbagegang i perioden 2007 til 2010 (finanstilsynet.dk, nr. 14).  
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I Europa og ikke mindst Danmark står vi nu i en situation, hvor krisen stadig ikke er overstået. Der 
er fortsat ikke blevet observeret konstant vækst på over 2 %, hvilket er kendetegnet for stabil 
vækst. Derimod har den gennemsnitlige vækst i BNP i faste priser været på -0,47 %, og vi står 
stadig med store problemer omkring arbejdsløshed og finansiering af velfærdstaterne 
(statistikbanken.dk, nr. 24). En af de vigtigste faktorer i forhold til at komme ud af krisen er, at 
befolkningen begynder at forbruge igen.  Det er interessant, om der kan observeres en ændring i 
forbrugernes præferencer, som følge af finanskrisen. Større fokus på billige løsninger, hvor man 
opnår meget kvalitet for pengene, kan være en gevinst for nogle producenter, men en ulempe for 
andre. Jeg synes derfor, at det er relevant at undersøge om der er en virksomhed, som har oplevet 
en tilbagegang, som ikke blot skyldes den finansielle krise, men også at der er sket en ændring i 
forhold til deres marked.   
Markedet for audiovisuelle produkter (Omtales AV fra nu af) er produkter vi alle kan identificeres 
med. Danmarks befolkning var i 2012 i besiddelse af 6,2 mio. tv apparater og 14 mio. apparater til 
afspilning af lyd, hvilket viser os, at antallet af begge produktgrupper langt overstiger antallet af 
indbyggere i Danmark. Endvidere er det relevant at se på væksten indenfor AV-produkterne. Tv-
apparater er gået fra 4 mio. til 6.2 mio. på 12 år, hvilket svarer til en samlet vækst på 55 %. Der er 
derfor ikke noget, der tyder på, at det samlede AV marked er i krise (ing.dk, nr. 15). 
B&O er en af de virksomheder hvis tilbagegang ikke blot kan forklares med den globale recession.  
Mange eksperter beskriver B&O, som en virksomhed i frit fald og B&O har da også mistet over 90 
% af deres markedsværdi på aktiemarkedet (investor.borsen.dk, Nr. 16). Denne tilbagegang 
stemmer ikke overens med den generelle tilbagegang i samfundet, og vi bliver derfor nødt til at 
fokusere på nogle andre elementer, som har ændret sig for B&O. 
 
1.2.1 Problemformulering 
Hvad har ændret sig således, at Bang og Olufsens strategi og organisation ikke længere er 
hensigtsmæssig i forhold til deres marked?  
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1.2.2 Uddybning af problemformulering 
1. Hvilke konkurrencemæssige forhold har ændret sig på B&O’s marked? 
2. Hvilke strategiske problematikker står Koncernen overfor? 
3. Er organisationen rustet til at imødegå disse udfordringer? 
4. Kunne effektiv projektstyring have ændret på udviklingen i B&O? 
 
1.2.3 Begrebsafklaring 
Marked: Definitionen på begrebet er, at det er en bestemt gruppe af forbrugere der efterspørger 
den samme type produkt eller en service. Således danner de en samlet efterspørgsel, som udgør 
størrelsen på det samlede marked (Johnson G. et al., 2012:267).  
Strategi: Begrebet er kort fortalt en langsigtet retning for en organisation. Der er ikke en klar 
definition på begrebet, og der ses derfor forskellige fokusområder i forhold til, hvad begrebet skal 
indeholde. Michael Porter definerer begrebet strategi som: 
”CITAT: Competitive strategy is about being different. It means deliberately choosing a different set 
of activities to deliever a unique mix of value” (Johnson G. et al., 2012:3) 
Porters fokus på konkurrencen på et marked, og hvordan virksomheden opnår en 
konkurrencemæssig fordel, passer overens med den måde jeg vil benytte begrebet strategi i 
denne analyse.   
Organisation: En organisation er defineret som en social enhed, der målrettet og bevidst 
strukturerer deres aktiviteter i forhold til de ydre omgivelser. Organisationsteori kigger på 
organisationen i et makroperspektiv og går således ud på at undersøge den, som en samlet enhed 
(R. Daft et al., 2010:690). En definition har som alle andre dens begrænsninger, da de fungerer 
under en række antagelser. Et eksempel kan her være antagelsen om, at den sociale enhed er 
rationelt tænkende, og at målet derfor er rationelt bestemt.  
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2 Metodiske overvejelser 
2.1 Afgrænsning 
Min analyse vil have en økonomisk indgangsvinkel til, hvordan strategi- og organisationsændringer 
kan være med til at skabe profit. Der kunne have været valgt en lang række andre indgangsvinkler, 
hvilket kunne indebære teori fra politologi, sociologi eller planlægning, rum og ressourcer. Jeg har 
dog valgt at tage udgangspunkt i teori fra fagene organisationsteori, strategi og økonomi, da jeg 
finder disse fag let sammenlignelige, og da jeg synes, at det kan skabe en rød tråd til resten af 
opgave. Økonomisk vil jeg blot forholde mig til at en virksomhed tænker i profit, og derfor altid vil 
forsøge at profitmaximere.  Endvidere bruger vi økonomi som en målestok i forhold til, hvordan 
strategi og organisatoriske ændringer har påvirket omsætning og til at klarlægge, hvor 
hovedproblemet ligger for B&O 
Bang og Olufsen er producent af en lang række forskellige produkter til forskellige markeder. De 
har fx. deres audiovisuelle produkter, automotive, hvilket er lydsystemer til køretøjer, og Icepower 
som er lydkomponenter til forstærkere (Årsrapport, 2013:15). Jeg har valgt at fokusere på de 
produkter, der bliver solgt på B2C markeder.  B2C produkterne kan inddeles i to kategorier, hvilket 
er de originale Bang og Olufsen tv og lydsystemer og de nye produkter fra B&O play. Grunden til at 
jeg ser bort fra B2B produkterne er, at det kræver en selvstændig analyse, og fordi at disse 
produkter også i høj udstrækning er påvirket af salget af det produktkomponenten bruges i.   
Til den strategiske analyse af B&O vil jeg benytte Micheal Porters teori omkring strategi, og derved 
benytte de metoder han finder nyttige i forhold til en analyse. Jeg fokuserer på Corporate-level 
strategi og business-level strategi, men se bort fra operationel strategi (Johnson et al., 2012:6). 
Argumentet bag fravælgelsen af operiational strategies, skyldes, at jeg ikke mener, at 
udfordringen i forhold til Bang og Olufsens salg ligger her. Jeg vil derfor ikke beskrive 
arbejdsmiljøet, på de forskellige fabrikker, men blot antage at produktionen er optimal i forhold til 
arbejdsmiljø osv.  
Jeg har valgt at fokusere på de teorier, jeg finder relevante i forhold til min problemstilling og til at 
udarbejde analysen af B&O. Der vil være andre metoder til at belyse B&O’s strategi og 
organisation, men jeg mener, at jeg har fundet anerkendt teori, som derved kan give et vestligt 
syn på, hvordan B&O situation er.    
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Et andet fravalg jeg har foretaget mig er at se bort fra kvalitativt data igennem personlige 
interviews. Dette skyldes, at der allerede forelægger oceaner af materiale, som omhandler B&O, 
og min interesse ligger derfor mere i at sammenligne alle disse artikler og derved se, om jeg kan 
danne mig et samlet billede af B&O’s markedsmæssige problemer. Jeg har samtidig fravalgt selv at 
lave interviews under den overbevisning, at jeg ikke kan få en medarbejder hos B&O til at fortælle 
kritisk om deres strategi, organisation og projektstyrring. Endvidere har jeg været i stand til at 
finde en lang række interviews, som indeholder samme type spørgsmål, som jeg selv ville have 
forsøgt besvaret.   
 
2.2 Kildekritik 
2.2.1 Empiri 
Primær kilde og kvantitativt data: 
Jeg har benyttet mig af B&O’s årsrapport fra finansåret 2012/2013, samt årsregnskaberne fra 
årene 2009 til 2013. Dette har jeg benyttet for at danne mig et overblik over Bang og Olufsens 
aktiviteter og deres økonomiske situation. Årsrapporten er lavet med henblik på at tilfredsstille 
aktionærerne. Der kan derfor rettes en kritik mod årsrapportens troværdighed, da den fungerer 
som et salgskatalog. Når dette er taget i betragtning, så har årsrapporten været min hovedkilde i 
forhold til at forstå B&O’s strategi og organisation. Det har ikke været muligt at finde en mere 
dybdegående gennemgang af virksomheden, end hvad der kan læses på de 135 sider rapporten 
fylder. 
Årsregnskabet er derimod en mere objektiv kilde, hvor der skal følges nogle overordnede regler i 
forhold til at være en børsnoteret virksomhed. Dette er med til at skabe troværdighed omkring 
årsregnskabet. Årsregnskabet fungerer derfor, som min kvantitative datamængde i forhold til min 
analyse.   
 
Sekundær litteratur  
Avis artikler: 
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De 2 primære kilder kommer begge fra B&O, hvilket er problematisk i forhold til analysens 
troværdighed. Jeg har derfor inddraget en lang række af de forskellige artikler, der omhandler 
B&O, hvilket giver mig mulighed for at bruge artiklerne til at støtte eller modbevise påstande fra 
årsrapporten. Jeg har valgt at benytte 2 artikler til at danne det overordnede billede af B&O’s 
situation. De 2 artikler har 2 forskellige formater og 2 forskellige budskaber.  Den første artikel 
hedder ”Hallo Struer, Jorden kalder” og er udgivet i Berlingske d. 07.06.2012. Artiklen tager 
udgangspunkt i et interview med Direktør Tue Mantoni og Kemiingeniør Ib Kongstads (arbejder på 
fabrikken i Struer). Kritikken af dette format er det samme, som vi ser fra årsrapporten, da artiklen 
tager udgangspunkt i udsagn fra Tue Mantoni, og at den derfor kun gengiver, hvad B&O selv vil 
have frem i lyset. Når dette er sagt, så fremlægger artiklen en lang række strategiske 
problematikker omkring B&O, hvilket er essentielt i forhold til min videre analyse. ”Hallo Struer, 
Jorden Kalder” er et 9 siders indlæg i Business sektionen, og den fremstår derfor som seriøs og 
dybdegående.  
Min anden artikel er også fra en af de store danske avishuse Jyllandsposten. Artiklen har titlen 
”Nedturen er Bremset i B&O”, og den blev udgivet fredag d. 17. januar 2014. Artiklen giver, som 
titlen indikerer, et positivt billede af B&O, og artiklen giver endvidere en række løsningsforslag i 
forhold til at løfte salget. Artiklen nævner kun kort, hvilke problemer B&O stadig står overfor. Jeg 
vil bruge denne artikel i mine strategiske modeller.  
Jeg har endvidere skimmet artikler fra en lang række andre danske medier. De fleste af artiklerne 
har dog samme budskab, hvilket er, at B&O har haft det hårdt siden finanskrisen.  En generel kritik 
af brugen af artikler er, at artikler ofte er subjektive og at de derfor kan have en positiv eller 
negativ indgangsvinkel. Journalistens intension har meget at skulle have sagt i forhold til 
konklusionen af en artikel. Et andet problem ved brugen af artikler er det begrænsede omfang af 
tekst i en avis artikel. Journalisten skal være yderst dygtig, hvis denne skal kunne indlemme alle de 
vigtige detaljer og samtidig formidle et klart budskab.   
 
Hernæst har jeg fundet en lang række artikler, som selvstændigt belyser og forklarer et problem 
diskuteret i analysedelen. Artiklerne udvalgt til analysedelen, er ofte meget specialiserede og 
omhandler derfor kun selvstædige problemer indenfor virksomheden B&O. Jeg bruger 
udelukkende problemstillingerne og løsningsforslagene i artiklerne, for derefter at analysere dem i 
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de opstillede teoretiske modeller. Herefter kan jeg selv danne mig et billede af B&O’s strategiske 
og organisatoriske position. Jeg vægter af samme grund ikke mediets politiske indgangsvinkel højt, 
når jeg vurderer, om artiklen er brugbar i forhold til mit projekt. 
 
Bøger: 
I forhold til teori har jeg valgt at fokusere på 2 bøger. Bøgerne hedder ”Fundametals of strategy” 
og ”Organizations theory and design”. Problemet ved at bruge 2 amerikanske bøger, som 
fokuserer på Micheal Porters teorier er, at de stammer fra den neo liberalistiske skole. Dette 
medfører, at budskabet i bøgerne kan fremstå subjektive, da de er fremsagt i et liberalistisk syn. 
Endvidere har jeg brugt bøgerne ”Kvalitative metoder” og ” Årsrapport og virksomhedsanalyse”. 
Fællesnævneren for alle disse bøger er, at de er brugt som værktøj til udarbejdelsen af teori og 
analyse. Bøgerne har ikke noget budskab, men forsøger blot at give bud på forskellige muligheder 
og værktøjer til udarbejdelsen af rapporten om B&O. Jeg finder det ikke nødvendigt at kritisere de 
nævnte bøger, da de alle indgår i pensumlister på Roskilde Universitet, og at vi derfor ikke kan 
betvivle deres aktualitet og saglighed. Dermed sagt, kan jeg stadig kritisere nogle af de teorier, 
som er beskrevet i bøgerne, hvilket jeg vil gøre løbende.    
 
2.2.2 teori 
Teori bliver hovedsageligt diskuteret og kritiseret i det efterfølgende teoriafsnit. Jeg har valgt at 
foretage min kildekritik i forlængelse af min teorifremstilling, da det efter min overbevisning giver 
den bedste forståelse for teoriens muligheder og begrænsninger. 
 
2.3 Dokumentanalyse 
Jeg beskriver i overstående afsnit, at jeg benytter en lang række artikler i forbindelse med min 
analyse. Det er derfor vigtigt at belyse, hvordan jeg i denne rapport har håndteret og bearbejdet 
det materiale, jeg har fremskaffet igennem disse medier. Jeg vil påpege, at udvælgelsen af 
dokumenter allerede er sket igennem portalen ”infomedia”, hvor jeg kunne vælge nogle 
restriktioner i forhold til, hvilke kilder jeg vil have artikler fra. Dette har medført, at jeg 
hovedsageligt har fundet materiale fra anerkendte danske medier, hvor korrektheden af det 
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udarbejdede materiale må antages at være nogenlunde i orden. Min dokumentanalyse er 
efterfølgende blevet udarbejdet efter følgende metode:  
Den generelle forståelse af et dokument er, at der er tale om sprog, der er fikseret i tekst og tid. 
Her lægger jeg vægt på fiksering i tid, som har stor indflydelse på kvaliteten af den udarbejdede 
analyse. Jeg har således været opmærksom på dateringen af de dokumenter, jeg har benyttet og i 
bredest mulig udstrækning forsøgt at finde de nyest daterede materiale (Brinkman et al., 2010: 
138).  
Hernæst skal der sonderes mellem primære, sekundære og tertiære dokumenter. En sådan 
opdeling kan være relevant i forhold til forståelse af dokumentets budskab og mål. Primære 
dokumenter er udarbejdet med henblik på en snæver gruppe, som er i direkte kontakt eller 
umiddelbar nærhed af selve begivenheden. Disse dokumenter er samtidig ikke lavet med henblik 
på, at offentligheden skal analysere og kritisere dokumentet. Eksempler på sådanne kilder i min 
rapport er mailen fra Rovsing management og det interne materiale om projektstyring i MTH. 
Sekundære dokumenter er tilgængelige for offentligheden i umiddelbar nærhed af den beskrevne 
situation. Eksempler på dokumenter med sådanne karakteristika er fx B&O’s årsberetning, som går 
igen flere gange i denne rapport. Andre eksempler kan være børsnotater eller artikler, der direkte 
omhandle aktuelle udtalelser fra folk i virksomheden. Denne form for artikel er også 
repræsenteret i analysen, og et eksempel kan være ”Hallo Struer, Jorden kalder”, som jeg omtalte 
tidligere. Tertiære dokumenter har en del af samme kendetegn som de sekundære. Forskellen 
ligger i, at de tertiære dokumenter refererer til en begivenhed, der er sket før udarbejdelsen af 
dokumentet. De beskrevne lærebøger, som omhandler den teori benyttet i denne rapport, er 
eksempler på tertiære dokumenter.  Jeg synes, at forståelsen af, hvilke dokumenter der er 
benyttet, er vigtig i forhold til rapportskrivning, da primære og sekundære dokumenter ofte er 
tættere på virkeligheden, end det ses med de tertiære dokumenter. Endvidere synes jeg det har 
været vigtigt at inddrage alle typer, da tid og tilhørsforhold kan gøre meget i forhold til, hvordan et 
problem bliver belyst (Brinkman et al., 2010:139).      
Analysen af det enkelte dokument er også vigtigt i forhold til sagligt at kunne benytte dokumentet, 
som kilde i rapportprocessen. Jeg har hovedsageligt benyttet mig af hypotetisk-deduktiv analyse, 
herunder kan nævnes indholdsanalysen som eksempel. Således har jeg analyseret efter det formål 
at finde artikler, der kan belyse de påstande, jeg fremligger og samtidig underbygge de teorier, jeg 
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benytter. Endvidere har de fleste dokumenter også været igennem en analytisk-induktiv analyse. 
Induktion sker, når man benytter en enkelt case til at konkludere noget i et bredere perspektiv.      
 
2.4 B&O som ”case-studie”  
Jeg benytter B&O som et eksempel til at underbygge min teori og påstande. På den måde bruges 
B&O som en case til at undersøge, om den udvalgte teori kan forklare de problemer, 
virksomheden står overfor, og at jeg derfor kan teste, om teorien virker i praksis. Definitionen på 
et case-studie i konventionel forstand er CITAT: ”Den detaljerede undersøgelse af et enkelt 
eksempel på en klasse af fænomener.” (Brinkman et al., 2010:464).  Tanken bag denne definition 
er, at case-studiet ikke er i stand til at give en pålidelig konklusion på et fænomen, men at case-
studiet kan være brugbart i de indledende faser af en undersøgelse. Jeg mener stadig, at jeg kan 
bruge B&O som et case-studie til at undersøge og underbygge teori, hvilket vil komme til udtryk 
igennem den efterfølgende tekst.  
Der er 5 udbredte misforståelser omkring case-studiet (Brinkman et al., 2010:463), hvor jeg bruger 
de 4 første til at retfærdiggøre min brug af B&O som case-studie.  
1. Teoretisk viden er højere prioriteret end praktisk viden. Dette er i min optik en forkert 
opfattelse af min brug af casestudiet. Der eksisterer ikke epistemisk(eksakt) teori indenfor den 
samfundsvidenskabelige skole. Samfundsvidenskab arbejder blot med konkret og kontekstbunden 
analyse af en problemstilling. Casestudiet fungerer som en perfekt metode til at indsamle denne 
form for viden. Endvidere er det i samfundsvidenskabelig teori vigtigt at beholde et nuanceret syn 
på virkeligheden, hvilket casestudiet også bidrager til. (Brinkman et al., 2011:466-468)  
 
2. Det er ikke muligt at drage en konklusion på baggrund af et casestudie i forhold til det bredere 
fænomen. Man kan derfor ikke bruge enkelttilfælde til udvikling af videnskabelig teori. Denne 
påstand er nok den mest kritiske i forhold til case-studiet, som dog er et meget forenklet syn på 
gyldigheden af en case. B&O bruges som en unik case og ikke en generaliserende case. Jeg prøver 
ikke at drage en general konklusion, men derimod undersøge nogle af de specifikke kendetegn ved 
B&O. Endvidere er det i mange tilfælde forkert, at en enkelt case ikke kan være med til udvikling af 
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videnskabelig teori. I mange tilfælde er teori lavet på baggrund af specifikt udvalgte 
eksperimenter, som først er udført på tankemæssigt plan, hvorefter de er afprøvet i praksis. Dette 
gælder bl.a. Galileis afvisning af Aristoteles hypotese om gravitation og mange af vores histories 
kendte fysikeres(Newton, Einstein osv.) teori. (Brinkman et al., 2011:469-473)  
 
3. Casestudiet bruges bedst til udvikling af hypoteser, hvor andre metoder egner sig bedre til teori 
og tese-test. Dette betyder, at case-studiet ikke er i stand til at lede én videre fra det første stadie i 
en forskningsproces, hvilket kommer på baggrund af påstand 2. Eckstein (1975) mener, at case-
studiet kommer til sin ret ved afprøvning af hypoteser og teoriudvikling frem for i 
dannelsesprocessen. Min strategi for valg af case var at finde en ekstrem/atypisk case, der kunne 
belyse min problemstilling. B&O var den perfekte case til at forstå og kritisere den allerede 
eksisterende teori og hernæst forsøge at belyse og løse problemet. (Brinkman et al., 2011:473-
478)  
 
4. Case-studiet bruges til at verificere et område. Dette betyder, at metoden bruges til at bekræfte 
en teori, og at den derfor fremstår subjektiv. Jeg havde inden projektets start ingen forud 
antagelser om at bevise en specifik teori, men ønskede blot at undersøge en case med nogle 
specifikke kendetegn. Derved har jeg ikke haft som mål at ende ud i en specifik konklusion.  
 
3 Teori  
3.1 Strategisk teori 
Michael Eugene Porter er en anerkendt amerikansk økonom, som har skabt sit navn igennem hans 
teorier om strategi og manegement. Michael Porter er født i 1947 og har efter sin ph.d. i 
virksomheds økonomi i 1973, udarbejdet en lang række teorier og påstande. Det er i alt blevet til 
18 bøger og 125 artikler, hvoraf størsteparten omhandler strategiske processor og manegement. 
Porters mest kendte teorier er hans teori om competitive advantage, Porters five forces, 
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værdikæden og Porters diamant (www.en.wikipedia.org, nr. 26 og nr. 27).  Jeg vil i denne opgave 
benytte mig af en lang række af disse teorier. 
 
3.1.1 Porters teori om Business-level strategi og ”competitive advantage”  
Competitive advantage er et begreb, der dækker over, hvordan en virksomhedsenhed opnår en 
fordel i forhold til konkurrenterne. Hvordan får en virksomhed tilført et produkt værdi for 
forbrugeren uden, at der kan findes et bedre eller billigere alternativ fra en konkurrent. Business-
level strategi er teori om, hvordan man identificerer og opnår en konkurrencemæssige fordel.  
Business-level strategi eller competitive strategi, som det også er kaldet, kan inddeles i de to 
kategorier generisk strategi og interaktiv strategi. Generisk strategi er ofte planlagt, hvorimod 
interaktiv strategi ofte er et modtræk til de andre konkurrenter på markedet(Johnson G. et al., 
2012:110). 
 
Ifølge Michael Porter så er der 3 forskellige måder at skille sig ud på igennem de generiske 
strategier. De 3 typer er cost leadership-, differentiation- og fokuserede strategier.  
 
Cost-leadership strategi handler om at opnå den laveste pris på markedet. Vi ser normalt 4 
centrale drivkræfter, når den laveste pris skal opnås. De 4 faktorer er input-omkostninger, 
stordriftsfordele, erfaring og produkt / proces design.  
Input omkostningerne er nok den vigtigste faktor, når der skal opnås en konkurrencemæssig fordel 
igennem den laveste pris. Input er ikke kun råmaterialer til produktionen, men også lønninger, 
hvilket ofte er den største udgift for mange virksomheder. Derfor ser man ofte også, at 
virksomheder vælger at placere arbejdertunge opgaver i lande med lave lønomkostninger, eller 
holder lønomkostningerne nede igennem materiel effektivisering.  
Anden faktor, der påvirker omkostningerne i forbindelse mod produktionen af et produkt, er 
”Economies of scale”. ”Economies of scale” er et begreb, der dækker over, at en virksomheds 
gennemsnitlige enhedsomkostninger ofte har en tendens til at falde, jo større produktionen er. 
Det skulle, at de faste omkostninger udgør en mindre procentandel, des større produktionen 
bliver. Endvidere kan større produktioner ofte udnytte stordriftsfordele, for på den måde at opnå 
højere effektivitet. Economies of scale kan blive skitseret på følgende måde: 
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Figur 3.1 – Economies of Scale 
 
Kilde: http://tutor2u.net/economics/revision-notes/as-marketfailure-scale.html 
 
Vi kan i figuren se 4 short run average cost kurver og en long run average cost kurve. De 3 short 
run kurver viser, hvordan gennemsnitsomkostningerne stiger, når produktionskapaciteten opnås. 
Derefter tilkøbes nye faciliteter, hvilket medfører en ny ”short-run” kurve. ”Long-run” kurven er 
herefter et resultat af de 3 short run kurver, hvilket giver den gennemsnitlige unit omkostning på 
lang sigt.  Vi kan se, at gennemsnitsomkostningerne er faldende i starten, da produktions 
faciliteter stadig ikke er opbrugt, og at en ekstra medarbejde stadig har en positiv marginal 
omkostning. Når omkostningskurven vender skyldes det, at der bliver for lidt plads, og at 
arbejderne derfor begynder at gå i vejen for hinanden. Dette er med til at sænke effektiviteten af 
produktionen.    
Erfaring er vigtig, da det kan være med til at forbedre effektiviteten. Erfaring hjælper på 2 måder. 
Først har vi arbejdsproduktiviteten, som vil stige, når arbejderne lærer at gøre tingene billigere 
over tid. For det andet bliver omkostningerne lavere gennem mere effektive proces- og 
produktdesign. Dette er tilfældet, fordi at erfaringen viser, hvad der fungerer bedst (Johnson G: et 
al, 2012:113). Jeg kan vise, hvordan erfaring hjælper med enhedsomkostningerne ved at tegne 
”Experience” kurven: 
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Figur 3.2 – Experience kurven 
 
 
Kilde: http://www.policonomics.com/experience-curve/ 
 
Figuren, der viser Experience kurven, er udarbejdet af Bruce D. Henderson i 1960’erne 
(www.policonomics.com, nr. 29).  Jeg kan se, at der er en reduktion de gennemsnitlige 
omkostninger i en bestemt produktion, som følge af virksomhedens stigende erfaring. 
Produktionstid og produktionsomkostninger falder, som følge af forbedret synergieffekt, 
stordriftsfordele og økonomilæring.  
4. faktor, som Michael Porter nævner, er produkt og procesdesign.  Begrebet refererer til den 
effektivitetsforbedring, der sker som følge af medarbejdernes mulighed for at designe et produkt 
eller en proces, således at den opnår den laveste mulige omkostning.   Dette kan være gennem 
udvælgelse af input, eller om man benytter sig af en dyr eller billig distributionskanal.  
 
Næste generiske strategi er differentiering. Differentiering er et alternativ til cost-leadership og 
medfører mulighed for et større dækningsbidrag pr. enhed. Den afgørende faktor for at benytte 
sig af en differentieringsstrategi er at forstå, hvilket marked du konkurrerer på. Du er nødt til at 
kende den strategiske forbruger, og hvad deres behov er. Samtidig er det vigtigt at identificere 
dine konkurrenter, så virksomheden er i stand til at fremstille et produkt, der skille sig ud fra de 
produkter, der allerede er på markedet (Johnson G. et al., 2012:116). Et positivt aspekt ved 
differentiering er, som jeg tidligere nævnte, at man kan sælge produktet dyrere, da der ikke er en 
tilfredsstillende substitut på markedet. Ofte medfører succesful differentiering, at man opnår 
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loyale kunder, hvilket medfører et mere stabilt regnskab (smallbusiness.chron.com, nr. 20). En 
negativ konsekvens af at følge en differentieringsstrategi er, at man hele tiden skal være 
opmærksom på udviklingen hos konkurrenter. Virksomheden skal hele tiden leve i frygt for, at 
konkurrenterne skaber et supplement til deres produkt, hvilket derved vil fjerne fordelene ved en 
differentieringsstrategi. En anden udfordring i forhold til differentiering er, at det også er vigtigt 
hele tiden at observere udvikling i forbrugerpræferencer. En kulturændring hos forbrugerne kan 
fjerne hele grundlaget for et differentieret produkt.  
 
Fokuserede strategier prøver, som navnet indikerer, at fokusere på et smallere segment, for på 
den måde at skabe et specielt produkt, der tilfredsstiller præcis dette segment. Fokuserede 
strategier benytter sig også af omkostninger eller differentiering for at opnå en 
konkurrencemæssig fordel, men det essentielle er, at de har identificeret en lille gruppe af 
forbruger med et specielt behov (Johnson G. et al., 2012:119). Michael Porter nævner 3 
parametre, hvor mindst en af dem skal være opfyldt for, at den fokusrede strategi skal være 
succesfuld. Første parameter er ”distinct segment needs”, som refererer til afstanden mellem det 
udvalgte segments behov og det gængse behov for normale forbrugere.  Et eksempel kan være, at 
der med introduktionen af smartphones er kommet en mindre afstand mellem forretnings 
telefoner og telefoner til den private forbruger. Dette har medført, at der ikke længere er et 
nichemarked til forrentnings telefoner, hvor Blackberry ellers opererede. Anden faktor er ”distinct 
segment value chain”, hvilket også er teori, som Micheal Porter har opfundet. Værdikæden er en 
den kæde, der til sammen beskriver de kategorier, der er med til at skabe et produkt eller en 
service(Johnson G. et al., 2012:59). Micheal Porter mener, at et element, der kan være med til at 
skabe en positiv fokuseret strategi er, at værdikæden er svær for konkurrenter at kopiere. Hvis 
værdikæden er svær at kopiere, vil det medføre, at det er svært for konkurrenter at træde ind på 
nichemarkedet. 3. faktor, der påvirker den fokuserede strategis effektivitet, er ”viable segment 
economics”. Der bliver her refereret til, at segmentet skal have en tilfredsstillende størrelse i 
forhold til at tjene penge. Hvis segmentet er for lille, så vil virksomheden ikke kunne drage fordel 
af ”economies of scale” og andre stordriftsfordele. Et for lille segment vil også have svært ved at 
opretholde et tilfredsstillende købsmønster i forhold til virksomhedens fast udgifter (Johnson G. et 
al., 2012:119). 
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Michael Porter har endvidere udarbejdet en figur, der inddrager forskellen mellem omkostnings-
lederskab og differentiation. Denne figur er kaldet ”The strategy Clock”.  
 
Figur 3.3 – the strategy Clock 
 
Kilde: Fundementals of strategy by Johnson G. et al., s. 121, 2012 
 
Vi kan i figur 3.3 se, at der opstår en hybrid mellem at føre en ”low-price” strategi og en 
differentieret strategi. Hybriden opstår der, hvor en virksomhed forsøger at konkurrere med et 
produkt, der er lidt anderledes end konkurrenternes, men hvor de stadig bliver nødt til at holde 
omkostningerne nede. Et eksempel kan her være spillekonsoler. Sony prøver at differentiere deres 
Playstation fra microsofts Xbox, men de ved, at de stadig skal have en pris på nogenlunde samme 
niveau for at kunne sælge produktet.  
 
3.1.2 Konkurrencekræfter ifølge Michael Porter 
Vi har nu forstået på, hvilke måder man opnår en konkurrencemæssig fordel, og hvor vigtigt det er 
i forhold til en virksomheds evne til at overleve på et marked. Jeg har omtalt vigtigheden i at 
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forstå, hvilket marked der konkurreres på, og derfor skal vi nu kigge på markedskræfterne. 
Michael Porters ”Five forces framework” er en måde at identificere, hvilke konkurrencekræfter 
der er gældende på et marked, og derfor hvor attraktivt markedet er. De fem omtalte 
markedskræfter er truslen fra nye konkurrenter, truslen fra eksisterende konkurrenter, købernes 
magt, leverandørernes magt og omfanget af rivalisering i mellem konkurrenter. Vægtningen 
mellem disse fem konkurrencekræfter afhænger af, hvilket marked virksomheden befinder sig på.   
”Five forces framework” bliver ofte omtalt som en brancheanalyse eller en konkurrentanalyse, og 
den kan anvendes på alle typer markeder og for alle typer virksomheder. Målet med en sådan 
brancheanalyse er at identificere ens egen position på markedet og forstå fremtidige muligheder 
på markedet.  Endvidere har det til formål at identificere den samlede styrke af de fem 
konkurrencekræfter, og derefter identificerer muligheden for indtjening på markedet.  
De fem konkurrencekræfter kan vises i en model på følgende måde: 
3.4 – Michael Porter’s ”Five forces Framework” 
 
Kilde: Fundementals of strategy by Gerry Johnson et.al s. 26, 2012 
 
Threat of entry: Truslen fra nye konkurrenter påvirker niveauet af konkurrence, hvilket er dårligt 
for eksisterende udbydere på markedet. Derfor vil let adgang til markedet, medføre at markedet 
er mindre attraktivt for eksisterende udbydere.  Når man skal identificere, hvor høj truslen er for 
nye konkurrenter, kigger man på adgangsbarrieren for nye udbydere. Adgangsbarrieren er de 
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Potential 
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(Threat of 
entry) 
Buyers 
(Bargaining 
power) 
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faktorer, som en ny udbydere skal opfylde, hvis den skal være i stand til at konkurrere på 
markedet. Typiske adgangsbarrierer er: 
Scale and experiene er i mange industrier en af de stærkeste barrierer. Jeg har tidligere i opgave 
nævnt fordelene ved economies of scale og experience. Begge er med til at forbedre 
effektiviteten, hvilket kan gøre det svært for nye udbydere at være konkurrencedygtige på 
markedet, da deres volume ikke er tilstrækkelig stor. En anden faktor der fungerer som 
adgangsbarrierer, er adgangen til leverandører og distributions kanaler. Det kan være svært for 
nye udbydere at skaffe sig leverandører og distributionskanaler, hvis leverandørerne og 
distributionskanalerne er loyale overfor de eksisterende udbydere. Endvidere har de eksisterende 
konkurrenter ofte en indirekte eller direkte magt over både leverandøre og distribution. Det er nu 
muligt at se på den næste barriere, som er forventningen om gengældelse fra de eksisterende 
udbydere. Hvis nye virksomheder har en forventning om, at eksisterende konkurrenter vil 
modarbejde dem ved indtrædelse, så fremstår markedet ofte mindre attraktivt. Det sidste punkt 
jeg vil nævne er en ekstern faktor, der påvirker markedet. Her tænker jeg på lovgivning og 
regerings indblanding. Eksempler på dette kan være patenter eller regulering af markedet 
(Johnson G. et al., 2012:28).  
 
Threat of substitutes: Truslen opstår som følge af andre markeders evne til at sælge et tilsvarende 
produkt, der opfylder samme behov. Eksempler kan her være, at DSB-tog er en substitut til bilen 
eller movia bussen. DR’s kanaler er ikke blot truet af deres direkte konkurrenter (eks. Tv2), men 
også af videospil, streamingtjenester og internettet. Det er vigtigt at forstå, at denne trussel ikke 
opstår indefor det pågældende marked, men fra markeder der er beslægtede. Det er også vigtigt 
at forstå, at en relativt dyrere substitut godt kan være en stor trussel, hvis effektiviteten af 
produktet opvejer prisen. Et eksempel på dette kan være aluminium i forhold til stål. Aluminium er 
dyrere, men det er stadig en konkurrent til stål, da aluminiums pris bliver opvejet af den høje 
holdbarhed og letheden af materialet(Johnson G: et al., 2012:28). 
     
The power of buyers: Der bliver her refereret til den direkte køber og ikke slutforbrugeren. En 
stærk køber vil kunne påvirke købsprisen negativt eller kræve ekstra service i forbindelse med køb 
af produkter. Det kan være svært for udbyderen at forhandle, hvis der er en direkte afhængighed 
23 
 
af den direkte køber. Et marked kan opleve stærke købere, hvis en af følgende faktorer er 
gældende: Et marked med få store købere, hvor køberen udgør en høj procentdel af udbyderen 
salg. En anden faktor er, hvis der er en lav ”switching” omkostning forbundet ved at skifte fra et 
produkt til et andet. Dette styrker køberens forhandlingsposition, da køberen blot kan vælge en 
alternativ udbyder. Sidste faktor jeg vil nævne er, hvis køberen har mulighed for at lave 
bagudrettet vertikal integration. Bagudrettet vertikal integration er defineret ved, at en 
virksomhed selv overtager en eller flere af deres leverandørers opgaver, hvilket betyder, at de 
overtager flere elementer i deres værdikæde. Bagudrettet vertikal integration er en trussel, da det 
styrker køberens forhandlingsposition. Et eksempel kan være en bilproducent, der selv begynder 
at producere nogle af de små komponenter i stedet for at købe den fra underleverandører 
(Johnson G. et al., 2012:29). 
    
The power of suppliers: Vi ser her den samme problematik som ved ”the power of buyers”. En lav 
koncentration af leverandører vil styrke leverandørens forhandlingsposition. Leverandørens 
forhandlingsposition bliver også styrket, hvis der er en høj ”switching” omkostning forbundet med 
at skifte fra en leverandør til en anden. Et eksempel på dette kan være computersoftware i den 
offentlige sektor. Da alle benytter sig af samme software, er det omkostningsfuldt at skifte til et 
andet. Det kræver samtidig træning af personale at benytte et nyt computerprogram. Sidste faktor 
er fremadrettet vertikal integration. Hvis leverandøren har mulighed for at varetage 
mellemmandens opgave og derfor skære køberens rolle væk. Dette vil styrke leverandørens 
forhandlingsposition, da de kan true med at varetage opgave selv.   
 
Competitive rivalry: Begrebet refererer til de direkte konkurrenter og ikke substitutter, som vi så 
tidligere i denne forklaring. Når man skal bestemme niveauet af rivalisering mellem konkurrenter, 
er der en række faktorer, der spiller ind. Først vil jeg beskrive nogle af de ting inde i selve 
virksomheden, der kan medføre rivalisering: Hvis der er en høj exit omkostning eller en høj fast 
omkostning, så vil en virksomhed gøre meget for at opretholde salg. Dette betyder, at de vil 
påbegynde priskrig, da de ikke har andre alternativer. Markedet tilstand har også meget at skulle 
have sagt i forhold til rivalisering. Hvis markedet oplever høj vækst, så er der ingen grund til at 
udvise fjendtlig adfærd overfor konkurrenterne. Hvis der derimod er negativ eller næsten ingen 
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vækst på markedet, så bliver virksomheder nødt til at kæmpe mod konkurrenterne, for på den 
måde at prøve at overtage deres kunder. Rivalisering opstår ofte også på markeder, hvor 
udbyderne er nogenlunde samme størrelse. Dette skyldes, at virksomhederne prøver at forøge 
deres markedsandel ved at overtage andres kunder. Min sidste faktor, der spille ind i forhold til 
rivalisering er, hvis markedet er for produkter med lav differentiering. Hvis der næsten ikke er 
forskel på de produkter, der udbydes på markedet, så bliver virksomhederne nødt til at konkurrere 
hårdere for at presse konkurrenterne. Dette skyldes, at der ved lav differentiering ikke er noget 
incitament for, at forbrugeren skal vælge et produkt frem for et andet (Johnson G. et al., 2012:31). 
 
3.1.3 Industriens livscyklus 
Porters fem markedskræfter afhænger ofte også af, hvilket stadie et marked befinder sig i.  Vi kan i 
følgende figur se, hvordan en typisk livscyklus ser ud for en industri: 
Figur 3.5 – industriens Livscyklus 
 
Kilde: Fundementals of strategy by Johnson G. et al. s. 34, 2012 
 
Vi kan i figuren se, at der I de 2 første stadier af et markedsliv er gode livsbetingelser for 
virksomhederne. Dette skyldes lav rivalisering, svage købere og leverandøre og høj vækst. 
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Udfordringen er i disse 2 stadier, at der også en lave omkostninger forbundet ved at træde ind på 
markedet, hvilket opfordrer til øget konkurrence igennem nye konkurrenter. Der bliver i de 2 
første stadier ofte konkurreret igennem produktinnovation. I de 2 næste stadier Shake-out og 
maturity ser vi øget rivalisering og stærkere købere. Der bliver ofte konkurreret igennem 
procesinnovation og markedsandele, og cost-leadership er ofte vejen til succes i disse stadier. Det 
bliver stadig sværere for nye konkurrenter at træde ind på markedet som følge af experience og 
ecnomies of scale, som jeg tidligere har beskrevet. Sidste stadie er kaldet Decline og er 
kendetegnet ved så høj rivalisering, at det er svært for virksomheder at opnå profit. I dette stadie 
er det kun de stærkeste, der overlever, og det bliver derfor relevant at tænke i businessmodel 
innovation for at opnå profit igen. Vi kan drage paralleller mellem industriens livscyklus og 
organisationens livscyklus, hvilket jeg vil beskrive i mit teoriafsnit om organisationsteori.  
 
3.1.4 – Kritik at Michael Porters teori 
Jeg har valgt Porter’s teori indenfor strategi, da jeg mener, det giver det bedste billede af den case 
jeg prøver at belyse. Det er dog stadig vigtigt at belyse nogle af de mangler, som Porters teorier 
besidder og samtidig anerkende den kritik, der kommer som følge af disse mangler 
(faculty.msb.edu, nr.13). 
1. Michael Porters modellen antager, at der i økonomisk forstand er perfekte 
markedsmekanismer. Dette betyder, at jo mere markedet bliver reguleret, jo mindre anvendelige 
bliver Porters teori omkring de 5 markedskræfter. 
2. Michael Porters teorier har svært ved at bearbejde og forstå komplekse markeder. De fem 
markedskræfter har svært ved at forklare sammenhængen, når der introduceres flere 
produktgrupper, biprodukter og flere segmenter. Når modellen hernæst fokuserer på et specifikt 
segment, så er der en risiko for at vigtig information går tabt. 
3. Michael Porters teori om de 5 markedskræfter antager et tilnærmelsesvis statisk marked. Dette 
er dog en antagelse, der passer bedre til 1980’erne, hvor teorien blev udarbejdet end nutidens 
dynamiske markeder. Vi ser i dag flere teknologiske gennembrud, samt at dynamiske 
markedsaktører fra nye virksomheder eller fra andre industrier er med til at ændre billedet af, 
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hvordan forretningsmodeller, adgangsbarrierer og forsyningskæden bliver benyttet og omgået.  
Michael Porters teori kan derfor have svært ved at identificere mulighederne på et specifikt 
marked, da den ikke inkluderer faktorer fra et nyt globaliseret samfund.  
4. Alle Michael Porters teorier er baseret på, at der er konkurrence på markedet. Han antager, at 
virksomheder forsøger at opnå en konkurrencemæssig fordel i forhold til konkurrenter, 
leverandører og købere.  Modellen inkluderer derfor ikke muligheden for strategiske alliancer, 
Elektronisk sammenkobling mellem alle led af værdikæden og virtuelle netværk.  
 
Disse 4 punkter kan tilsammen give os en specifik kritik af af Porter’s teori. Porter’s teori er 
udarbejdet i en tid, hvor markeder fremstod helt anderledes, end de er i dag. Porter har derfor 
svært ved at forklare de dynamiske processor, der sker i øjeblikket. 
 
3.2 Organisationsteori 
Jeg har i forhold til organisationsteori valgt at fokuserer Organisations livscyklus, organisations 
tilbagegang og ”Business-model innovation”. Jeg har valgt disse teorier, da de er med til at belyse 
og besvare min problemstilling, og da de kan benyttes sammen med den teori, jeg har valgt til at 
belyse det strategiske aspekt i denne opgave. 
 
3.2.1 Mason Haire’s teori om organisationens livscyklus  
Jeg nævnte i forbindelse med markedets livscyklus også, at der er en livscyklus inde i selve 
organisationen. En organisation oplever på samme måde som et marked, at den er født, den 
vokser og til sidst så når den et stadie, hvor den kan vælge at gå til grunde eller udvikle sig til noget 
nyt. Livscyklussen kan skitseres på følgende måde (Daft R. et al., 2010:356).   
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Figur 3.6 – Organizational life cycle 
 
Kilde: Organization theory and design by Richard L. Daft et al., s. 357, 2010 
 
Vi kan I modellen se, at der er 4 stadier i en virksomheds livscyklus. Hvert stadie har sine egne 
specifikke kendetegn, og hvert stadie kræver noget specifikt i forhold til håndtering af 
organisationen. 
1. stadie er kaldet iværksætterstadiet og er kendetegnet ved, at organisationen ofte fremstår 
uformel og uden bureaukrati. Økonomisk vækst opstår som følge af et kreativt nyt produkt eller 
service, hvilket sælges som følge af et stigende markedsbehov. Ejeren eller iværksætteren er ofte 
nøglen til succes, og de giver deres fulde energi til udvikling af produkt og markedsføring i dette 
stadie. Krisen opstår hernæst, som følge af en voksende virksomhed med flere medarbejdere. 
Iværksætteren står nu overfor at skulle håndtere problemer relateret til management og ikke kun 
produkt og salg. Her står ejeren overfor valget mellem selv at skabe en organisation, der kan 
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håndterer denne udfordring eller ansætte en manager, der kan skabe de rette ramme for en 
voksende virksomhed. Nøglen er her en stærk ledelse.  
2. stadie bliver ofte omtalt som kollektivitets stadiet og er kendetegnet ved, at virksomheden 
begynder at udvikle klare mål og værdier. Efter at ledelsesproblemet er løst i stadie 1, så begynder 
virksomheden at udvikle afdelinger til specifikke opgaver, der opstår et ”hierarchy of authority” og 
til sidst sker der en opdeling af arbejde. Alt dette er med til at skabe procesinnovation og derved 
effektivisere virksomhedsprocessen, hvilket gør det muligt at skabe et bedre produkt. Krisen, der 
opstår, er kaldet ”Need for delegation”, og den skyldes den afstand, der opstår mellem toppen af 
virksomhedens hierarki og bunden. De lavere niveauer kan føle sig overflødiggjort som følge af 
deres statiske arbejde uden indflydelse. Problemet løses ved at skabe en fælles forståelse for 
virksomhedens mål og derved skabe en mekanisme, som kontrollerer og koordinerer de forskellige 
afdelinger uden, at der behøves at føres supervision fra ledelsen. Dette er med til skabe et fælles 
ansvar for, at virksomheden bevæger sig i den rigtige retning (Daft R. et al., 2010:358). 
3. stadie bliver kaldet formaliseringsstadiet. Formalisering kan i organisatorisk forstand defineres 
som niveauet af nedskrevne regler, hvilket bliver mere nødvendigt i takt med, at virksomheden 
vokser sig større. Der opstå længere mellem afdelingerne, hvilket gør det sværere at kommunikere 
på tværs. Derfor er det vigtigt, at regler, procedurer og kontrolsystemer er i orden for, at 
virksomheden skal fungere effektivt. Krisen opstår herefter i form af passivitet og manglende 
ansvarstagen. Passiviteten er et svar på, at folk føler sig bundet af de opstillede regler, og det 
manglende ansvar kommer som følge af, at problemet lægges over på andre afdelinger i stedet for 
at kigge på problemerne indenfor ens respektive område. Løsningen på denne krise kan være 
mere samarbejde på tværs af afdelingerne, hvilket ofte ses igennem en matrixstruktur. Dette leder 
mig videre til næste stadie. 
4. stadie bliver omtalt som udarbejdelsesstadiet, hvilket refererer til den måde, der arbejdes på i 
virksomheden. Jeg nævnte i løsningen på 3. stadie, at det er nødvendigt med mere samarbejde på 
tværs af afdelingerne. Mellemledere og andre medarbejdere lærer at arbejde med bureaukratiet i 
en stor virksomhed, uden at blive afhængig af det. Social kontrol og selvdisciplin er med til at 
reducere behovet for ekstrem overvågning og irettesættelse. I dette stadie ses ofte et behov for 
business model innovation, hvilket enten resulterer en matrix struktur, hvor hver afdeling 
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samarbejder mere eller igennem en splittelse af virksomhedens afdeling, så hver afdeling fremstår 
selvstændig. Fordelen ved, at hver afdeling skal fremstå selvstændig, er, at vi så igen får de 
kendetegn, som vi så fra en lille virksomhed i de første stadier. Virksomheden kan her antages at 
have opnået det stadie, vi kalder ”maturity”, og krisen kommer igennem, at der ikke længere er 
vækst på markedet, eller at virksomheden bliver ineffektiv som følge af stigende bureaukrati eller 
manglende mål. Krisen bliver omtalt som revitalization, og den omhandler mest behovet for en 
genoplivning af virksomheden igennem et nyt produkt eller på anden måde en ny vej til profit. 
 
3.2.2 – Teori om organisatorisk tilbagegang 
Efter at have identificeret de forskelige stadier i en virksomhedsorganisatorisk livscyklus kan vi 
kigge på min næste teori omkring Orginazitional decline and downsizing. Det er vigtigt, at forstå at 
organisatorisk tilbagegang ofte sker parallelt med tilbagegang i omverdenen. Tilbagegang i 
omverdenen kan ske som følge af ændring i forbruger præferencer og derved deres efterspørgsel 
af det pågældende produkt (Daft R. et al., 2010:375). Der er ifølge Richard Daft 3 forskellige 
grunde til, at en virksomhed kan opleve organisatorisk tilbagegang. 
1. faktor, der kan medføre organisatorisk tilbagegang, er organisatorisk atrofi. Atrofi opstår, når en 
virksomhed bliver ældre og udvikler for meget bureaukrati og bliver mere ineffektive. 
Ineffektiviteten kommer ofte efter en længere periode med vækst, hvor virksomheden har antaget 
væksten som en selvfølge, og derfor har glemt at udvikle og forny sig. Derved bliver virksomheden 
ved med at beholde en struktur, der virkede i fortiden, og derved tilpasser de sig ikke til ændringer 
i miljøet. 
2. faktor, der er omtalt i Richard Daft’s bog, er ”Vulnerability”. En virksomheds sårbarhed kommer 
som følge af dens manglende evne til at drage fordel af miljøet. Dette er ofte en faktor, der spiller 
ind hos små virksomheder, og det skyldes, at de ikke er i stand til at identificere ændringer i 
efterspørgslen hos forbrugeren eller ikke har den nødvendige kapital til at forfølge denne ændring. 
Andre grunde til at en virksomhed kan være sårbar er, at virksomheden ikke er i stand til at vælge 
den rigtige strategi eller, fordi at markedet generelt er i tilbagegang, hvilket typisk går ud over de 
små udbydere først.  
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3. faktor bliver omtalt som tilbagegang i miljøet omkring virksomheden eller øget konkurrence. 
Tilbagegang i miljøet refererer til den mængde ressourcer miljøet besidder i forhold til at støtte 
virksomheden. Når kunderne får færre penge, så må virksomheden enten vælge at nedjustere 
eller skifte til et andet segment. Nye konkurrenter medfører lidt samme problem. Dette skyldes, at 
den enkelte virksomheds andel af markedet bliver mindre, når der kommer nye udbydere. Derved 
må virksomheden også her vælge at nedjustere eller ændre segment. Det er her antaget, at 
virksomheden allerede har gjort alt for at effektivisere værdikæden og derved produktet.  
 
William Weitzel og Ellen Jonsson udarbejdede i 1989 en model over de forskellige stadier over 
tilbagegang, og hvordan der skabes en kløft mellem den udøvede og den nødvendige ydeevne. 
Modellen kan skitseres på følgende måde (Daft R. et al., 2010:376): 
Figur 3.7 – Stages of decline and the widening performance gap 
 
Kilde: Organization theory and design by Richard L. Daft et al., s. 376, 2010 
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Vi kan se, at der I modellen er 5 stadier, som hver kræver en reaktion fra virksomheden for at 
komme tilbage på det rette spor. Vi kan samtidig se, at den krævede ændring stiger i omfang, jo 
længere virksomheden venter med at korrigere. 
1. stadie er kaldet den blindede fase. Dette skyldes, at det ofte bliver overset af ledelsen i en 
virksomhed, og de får derfor ofte ikke korrigeret for at komme tilbage på ret køl. Der er ofte ikke 
tale om en større ændring end, at der skal afskediges overflødigt personale, leaning af procedure 
eller pleacing af kunder. Hvis disse ændringer foretages rettidigt, kan virksomheden hurtigt 
komme tilbage på maksimal ydelse. 
2. fase bliver omtalt som passivitetsfasen. Ledelsen i en virksomhed nægter at ændre på 
procedurer på trods forværret ydelse i virksomheden. Dette skyldes ofte benægtelse på 
ledelsesniveau. Uforløste forventninger og manglende omsætning forsøges forklaret/dækket med 
afskrivninger eller andre former for kreativ regnskabsføring. Løsningen er i denne fase at bekende, 
at virksomheden har et problem med effektiviteten og derved forsøge at løse det pågældende 
problem. 
3. fase bliver omtalt, som fasen for manglende eller forkert handling. Krisen kan ikke længere 
ignoreres, og en manglende eller forkert handling vil resultere i virksomhedens undergang. Der 
kræves her massive ændringer i organisationen for at komme tilbage på ret spor. Dette kan være 
afskedigelse af medarbejdere, opstilling af specifikke mål, så man imødekommer arbejdernes 
usikkerhed.    
4. fase er krisefasen, og er en krise kan sjældent løses, hvis virksomheden når til denne fase. 
Virksomheden er ofte præget af kaos, dårligt arbejdsmiljø og nærmest ingen effektivitet. 
Løsningen er her en total omlægning af hele virksomhedens strategi og ofte afskedigelse af hele 
ledelsen i virksomheden. Man ser ofte massive afskedigelser her, hvilket ofte også er dem, vi hører 
om i medierne.  
5. fase er opløsningen eller point of no return. Tilbagegangen kan ikke længere ændres, og eneste 
løsning er at lukke virksomheden, således at tabet bliver så lille som muligt.    
Det er vigtigt at forstå, hvilken fase virksomheden befinder sig i for at kunne tage den rigtige 
beslutning. Ofte er virksomheder af den opfattelse, at situationen ikke er så slem, og derfor får de 
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ikke foretaget de nødvendige foranstaltninger. Små afskedigelser hjælper ikke, hvis du er i fase 3 
eller 4, og der er derfor yderst vigtigt, at vi bliver i stand til at identificere faserne.   
 
3.3 GATE-modellen 
GATE-modellen er udviklet til at styre og kontrollere projekter indenfor en organisation. 
Virksomheder vælger at starte et projekt, som forsøg på at imødekomme kundernes efterspørgsel. 
Derfor er det vigtigt, at en projektsponsor igennem projektprocessen forstår forbrugernes 
præferencer, således at specifikationerne, som opstilles i projektmålene, kan opfyldes. GATE-
modellen beskriver derfor de porte mellem hver fase, hvor en betydningsfuld beslutning skal 
træffes før der arbejdes videre med projektet. Således kan vi sige, at GATE-modellen arbejder med 
projektstyrring, og at vi igennem denne model kan identificere eventuelle fejl i projektets udvikling 
(www.mannaz.com, nr. 18). Det er vigtigt, at projektmanager og projektsponsor ikke forveksles. 
Projektsponsoren er en styrringsperson eller gruppe, hvor projektmanageren, ved hver gate, skal 
stå til ansvar. Projektmanageren er derimod den person, der har det daglige ansvar i 
ordformningen af projektet. Projektsponsor og styringsgrupper er ofte forbundet med Prince2 
modellen, som omhandler netop kontrol af projekter (Bilag 1 - Wang, L, 2012:1). 
 
Figur 3.8 – GATE-beslutnings model 
 
Kilde: http://www.mannaz.com/da/projektledelse/projektmodel/styregruppe/gatemodellen/ 
   
Vi kan i model 3.8 se et eksempel på, hvordan et projekt kan være opbygget, og hvordan det går 
fra spæd ide til at kunne tages i brug af forbrugeren. I eksemplet kan vi se, at der er 4 faser, som 
hver adskilles af en gate.  
33 
 
Gate 1 opstår efter, at projektgruppen har brainstormet mellem ideer og udvalgt den efter deres 
favorable løsning. Herefter skal den projektansvarlige vælge, om ideen skal sendes videre til 
analysefasen. Således skal projektstyrringsgruppen vurdere, om ideen opfylder de opstillede mål. 
Gate 2 er skillevejen mellem analysefasen og gennemførelsesfasen. Her skal projektsponsoren 
vurdere, om analysen af produktet har givet et tilfredsstillende resultat, og om det derfor er 
økonomisk forsvarligt at sætte produktet i produktion.  
Gate 3 er den sidste gate i mit modeleksempel. Denne gate er porten mellem gennemførelse og 
driften. Her skal projektsponsoren beslutte, om resultatet fra projektet skal benyttes, og derfor 
sendes ud til driften eller kunden. Alternativet er, at den projektansvarlige vælger at lukke 
projektet.  
Det er vigtigt i forhold til forståelsen af projektledelse, at vi kan identificere, hvilke parametre der 
skal være opfyldt, før man kan passere en Gate. 
Et projekt skal kun sendes videre til næste fase, hvis den har opnået de planlagte niveauer i 
forhold til opstillede krav, leverancer og fremtidsmuligheder. Endvidere skal projektet, som 
tidligere nævnt, også tilfredsstille forbrugernes behov og præferencer. Dette skyldes naturligvis, at 
forbrugeren i sidste ende er dem, der skal finansiere og berettige, at projektet har eksisteret. 
Dette kan ledes videre til, at de forventede omkostninger forbundet med projektet ikke må 
overstige de forventede indtægter (ingen virksomheder vil arbejde med negativt dækningsbidrag). 
Det sidste parameter, der skal opfyldes, er af mere ideologisk art. Projektet må ikke være 
modstridende med virksomhedens overordnede mål og ideologi. 
Projektsponsorens ansvar ligger i at sikre, at projektet følger den originale plan eller efter en ny 
revideret plan og at sikre, at projektet ikke kan sendes videre til næste fase, hvis betingelserne for 
at passere en gate ikke er opfyldt. Projektmanageren har igen det ansvar for at lukke projektet, 
hvis det viser sig at være økonomisk uforsvarligt at fortsætte. (www.mannaz.com, nr. 18) 
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4 Beskrivelse af Bang og Olufsen A/S 
Kapitlet vil kort gennemgå B&O, som organisation og virksomhedens historie, herefter vil der blive 
fokuseret på, hvordan organisationen er opbygget, og hvilken strategi der er blevet fulgt i forhold til at 
opnå økonomisk profit. Jeg vil kort gennemgå nøgletal fra de seneste år for at bestemme i, hvilken tilstand 
B&O befinder sig. 
 
4.1 Virksomheden B&O og tilhørende historie  
Peter Bang og Svend Olufsen grundlagde i 1925 Bang og Olufsen A/S. B&O er en dansk virksomhed med 
hovedsæde i den jyske by Struer og har siden opstarten udviklet sig til at blive et stort dansk varemærke. 
B&O er en virksomhed, hvis hovedkompetence ligger i at fremstille og sælge luksus audiovisuelle 
produkter, såsom TV, Lydsystemer og højtalere (www.bang-olufsen.com, nr. 30).   
B&O producerede i de første 25 år kun højtalere, mikrofoner og radioer. I 1952 producerede virksomheden 
deres første sort/hvid TV, hvilket i 1958 blev efterfulgt af et modulsystem, der kombinerede radio, tv og 
højtalere. I 1967 udkom virksomhedens første farvefjernsyn (den første Beovision model), og den blev 
efterfulgt af fjernbetjeningen, som udkom i 1974. B&O har siden introduktionen af modulsystemet været 
kendt for deres integrerbare fjernbetjening, som kan betjene flere tv og lydsystemet på samme tid. B&O 
blev børsnoteret i 1977 og ændrede i 1990 navnet til Bang og Olufsen Holding A/S, som følge af stigende 
omsætning og et bredere produktkatalog. Bang og Olufsen har siden start 90’erne været ude i en lang 
nedtur med 4 forskellige direktører. Det største tilbageslag kom i 2009, da omsætningen i virksomheden 
næsten blev halveret. og i 2012 havde virksomheden 2000 ansatte og en omsætning på 2,8 mia. kr. 
(www.denstoredanske.dk, nr. 10). Udvikling i B&O’s omsætning og resultat før skat kan ses i følgende 
graf. 
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Figur 4.1 – B&O’s omsætning og resultat før skat i perioden 2004 til 2013 
 
Kilde: Årsrapport 2013 og 2008 (www.euroinvestor.dk, nr. 12) 
Udarbejdet i Excel 
 
Vi kan i figuren se, at B&O også drog fordel af den globale vækst fra starten af nullerne og frem til, at 
finanskrisen indtraf i 2008. Siden 2008 har B&O’s omsætning været ca. 30 % under omsætningen i 2007, og 
virksomheden har siden 2007, ikke været i stand til at producere et nævneværdigt resultat før skat.  Vi kan 
se, at B&O havde en svag positiv fremgang fra 2009 og frem til 2012, hvor virksomheden igen oplevede et 
tilbageslag, som sender virksomheden tilbage til 2009 niveauet.  
Dette leder mig frem til at kigge på Bang og Olufsens struktur, for at klarlægge, hvordan B&O’s coorporated 
strategi, og hvordan virksomhedens omsætning er fordelt. 
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4.2 Bang og Olufsen’s struktur 
Bang og Olufsen har i dag en lang række forskellige aktiviteter, hvilket kræver en detaljeret beskrivelse af, 
hvordan virksomheden er bygget op.  
Figur 4.3 – Bang og Olufsen holdings aktiviteter 
 
Kilde: Årsrapporten 2012/13, s. 6  
 
Som vi kan se i figuren, så har Bang og Olufsen et hovedsæde kaldet Bang og Olufsens operations, 
som varetager marketing, strategi og samling af nogle af B&O’s klassiske produkter. Bang og 
Olufsen driver også 2 fabrikker og distributionssteder i Tjekkiet og Estland. Disse 2 fabrikker 
producerer komponenterne til AV- og Automotive produkterne. Icepower A/S producerer high-
end forstærkere til koncertarrangementer og varetager selv deres produktion. B&O Play er B&O 
A/S’ nye guldfugl og producerer små airplay afspillere, høretelefoner m.m. til en overkommelig 
pris. B&O play får produceret deres produkter eksternt i Kina, hvilket holder omkostningerne nede 
og gør dem attraktive i forhold til middelklassen.  Derfor kan vi inddele Bang og Olufsens 
produkter i 4 underkategorier bestående af AV, B&O Play, Icepower og Automotive, hvoraf AV og 
B&O play bliver solgt på B2C markedet.  AV er grundstenen i Bang og Olufsens virksomhed, og det 
er disse produkter, der har skabt B&O navnet, igennem deres high-end tv og lydsystemer. AV har 
oplevet et fald i omsætningen fra 2.043 mil. Kr. i 2012 til 1.649 mio. Kr. i 2013,hvilket svare til en 
tilbagegang på 19 %.  B&O Play har oplevet massiv fremgang og noget tyder på, at B&O play har 
ramt plet i deres satning på trådløse airplay højtalere. Således har Ekstrabladet d. 11-12-14 
anbefalet B&O’s Beoplay A2, som det bedste julegavekøb indenfor denne genre af 
Bang og Olufsen 
A/S 
Bang og Olufsen 
Operations A/S 
(DK) 
Bang og Olufsen 
S.R.O (Tjekkiet) 
Bang og Olufsen 
OÜ (Estland) 
Icepower A/S 
(DK) 
B&O Play (DK) 
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produkter(Ekstrabladet.dk, nr. 11). Beoplay A2 er med sit elegante design og pris på 2500 kr. en 
højtaler, som selv middelindkomst danskere kan komme i nærheden af. Dette er også med til at 
B&O nu bliver nævnt i aviser som EB, hvor B&O tidligere hovedsageligt at blevet omtalt i mere 
seriøse tidsskrifter. Dette skiller sig ud fra, hvad B&O tidligere har produceret. B&O play havde en 
omsætning på 532 mio. i finansåret 12/13, i mod 378 mio. kr. i finansåret 11/12. Dette er en 
stigning på 41 %, hvilket, jeg vælger at se som en yderst favorabel fremgang. Omsætningen i 
automotive og icefrog er henholdsvis 546 mio. kr. og 87 mio. kr. i mod 453 mio. kr. og 115 mio. kr. 
året før(Årsrapport 2012/2013:16). Vi kan se, at omsætningen i AV stadig er større end de 3 andre 
afdelinger til sammen, hvilket gør det det til en vigtig del af B&O koncernen og derfor meget 
problematisk, at det går så dårligt for AV. Endvidere så valgte B&O i 2008 en afvikling af B&O 
telekom og B&O ejendomme A/S.   
 
4.3 Nøgletalsanalyse 
Nøgletal er et vigtigt redskab i forhold til at forstå, i hvilken fysisk tilstand virksomheden befinder 
sig. Det er et krav, at børsnoterede virksomheder opgiver en række hoved og nøgletal, da det gør 
virksomheden mere gennemskuelig for eventuelle investorer(Elkjær J. et al, 2008:157).   
 
Tabel 4.1 - Nøgletal for B&O i perioden 2009 til 2013 
ÅR 2013 2012 2011 2010 2009   
Dækningsgrad 46,81 57,46 47,38 44,23 0,84 (%) 
Overskudsgrad -6,68 4,04 2,09 1,23 -17,78 (%) 
Kapacitetsgrad 0,29 0,73 0,65 0,48 0,01 (%) 
Afkastningsgrad -15,12 -5,19 -6,15 -8,91 -22,28 (%) 
Likviditetsgrad 104,72 196,09 253,36 348,07 556,9 (%) 
Soliditetsgrad 52,26 76,46 78,52 79,15 80,74 (%) 
Egenkapitalens forrentning -9,8 4,6  1,8  -2,3 -25,8  (%) 
 
Kilde: Navne, numre og erhverv (Udarbejdet af årsregnskabet 2013) 
Baggrund for nøgletal kan ses i bilag 1 
 
1. Dækningsgraden er et udtryk for stor en procentdel af omsætningen, der går til at dække 
de variable omkostninger i forbindelse med produktionen. Derved giver dækningsgraden 
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os et billede af, hvor meget virksomheden står tilbage med i forhold til de fast 
omkostninger (kapacitetsomkostninger). Dækningsgraden udregnes på følgende måde: 
𝐷æ𝑘𝑛𝑖𝑛𝑔𝑠𝑔𝑟𝑎𝑑 =  
𝐷æ𝑘𝑛𝑖𝑛𝑔𝑠𝑏𝑖𝑑𝑟𝑎𝑔
𝑂𝑚𝑠æ𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔
× 100 
B&O har siden 2010 ligget på en dækningsgrad på 50 %, hvilket ikke giver grund til 
bekymring. Dette giver en indikation på, at selve den variable omkostning forbundet med 
produktionen af B&O produkterne ikke er hovedproblemet.   
 
2. Overskudsgrad kan også omtales som virksomheden indtjeningsevne, og den belyser 
virksomhedens evne til at tjene penge. Overskudsgraden udregnes på følgende måde: 
𝑂𝑣𝑒𝑟𝑠𝑘𝑢𝑑𝑠𝑔𝑟𝑎𝑑 =  
𝑅𝑒𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑡 𝑓ø𝑟 𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒
𝑂𝑚𝑠æ𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔
× 100 
Ligningen viser os, at der er tale om et forhold, der viser, hvor stor en del af omsætningen 
der i sidste ende bliver til overskud.  
B&O har i hele perioden fra 2009 til 2013 haft en negativ overskudsgrad. Billedet er især 
kritisk i 2009 og 2013, hvor overskudsgraden er på minus -6,6 %, hvilket betyder, at B&O er 
voldsomt ineffektivt, og at de ikke formår at tilpasse deres produktion, så den ender ud i et 
overskud. Vi kan sige, at for hver 100 kr. B&O har solgt for er der kommet 6 kr. i underskud 
før finansiering.  
 
3. Kapacitetsgrad er et udtryk, der dækker over, hvor stort dækningsbidraget er i forhold til 
kapacitetsomkostningerne. Det er relevant i forhold til se på, hvordan indtjeningen er i 
virksomheden i forhold til de udgifter, der er forbundet med at have produktionen. Hvis 
kapacitetsgraden er 1, har virksomheden ramt nulpunktsomsætningen, og alt over 1 er 
derfor positive beløb og viser, at virksomheden er i stand til at skabe overskud. 
Kapacitetsgraden kan udregnes på følgende måde: 
𝐾𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑡𝑒𝑡𝑠𝑔𝑟𝑎𝑑 =  
𝐷æ𝑘𝑛𝑖𝑛𝑔𝑠𝑏𝑖𝑑𝑟𝑎𝑔
𝐾𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑡𝑒𝑡𝑠𝑜𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔𝑒𝑟
 
B&O’s kapacitetsgrad ligger i alle årene under 1, hvilket betyder at dækningsbidraget er 
lavere end kapacitetsomkostningerne. Dette betyder, at virksomheden kører med 
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underskud, og at de ikke har været i stand til at tilpasse deres faste udgifter (Elkjær J. et al., 
2008:224).   
 
4. Afkastningsgraden er et udtryk, som fortæller os noget om virksomhedens evne til at 
forrente den investerede kapital. Dette er et af de vigtigste nøgletal i forhold til at forstå 
om investorernes investeringer kan betale sig. Afkastningsgraden udregnes på følgende 
måde: 
 
𝐴𝑓𝑘𝑎𝑠𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔𝑠𝑔𝑟𝑎𝑑 =  
𝑅𝑒𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑡 𝑓ø𝑟 𝑟𝑒𝑛𝑡𝑒
𝑆𝑎𝑚𝑙𝑒𝑡 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑎𝑛𝑣𝑒𝑛𝑑𝑒𝑙𝑠𝑒
× 100 
Afkastningsgraden skal således altid være højere end den rente, man vil kunne modtage, 
hvis man havde kapitalen stående i banken. Afkastningsgraden vil ofte også skulle være en 
del højere, da der er en højere risiko forbundet med at investerer i en virksomhed. 
Afkastningsgraden for B&O giver os det samme billede af en virksomhed, der har det hårdt. 
Vi kan dog samtidig se at B&O også er en dårlig virksomhed for investorerne, og at de har 
at der er et negativt afkast af investeringerne. Det negative afkast ligger mellem 5 og 22 %, 
hvilket er kritisk og gør det svært for B&O at tiltrække ny kapital udgifter (Elkjær J. et al., 
2008:226).  
 
5. Likviditetsgraden er et andet nøgletal, der fortæller os noget om virksomhedens evne til at 
betale deres udgifter på den korte eller lange bane. Likviditetsgraden på kort sigt ser på de 
mest likvide aktiver i forhold til den kortfristede fremmedkapital (debitorer). De højlikvide 
aktiver kan være kassebehold, giro og bankbeholdning. Jeg har dog valgt at se på B&O’s 
likviditetsgrad på lang sigt, da det giver et bedre indtryk af virksomhedens aktuelle 
situation og fordi, at B&O stadig er så stor en del af dansk industri, at de stadig kan finde 
likvide midler på den korte bane. Likviditetsgraden på lang sigt kan udregnes på følgende 
møde: 
𝐿𝑖𝑘𝑣𝑖𝑑𝑖𝑡𝑒𝑡𝑠𝑔𝑟𝑎𝑑 (𝑙𝑎𝑛𝑔𝑠𝑖𝑔𝑡𝑒𝑡) =  
𝑂𝑚𝑠æ𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔𝑠𝑎𝑘𝑡𝑖𝑣𝑒𝑟
𝐾𝑜𝑟𝑡𝑓𝑟𝑖𝑠𝑡𝑒𝑡 𝑓𝑟𝑒𝑚𝑚𝑒𝑑𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙
× 100 
Vi kan i tabellen se, at B&O stadig har omsætningsaktiver, der dækker den kortfristede 
fremmedkapital. Tendensen har dog været yderst negativ, og B&O er gået fra en 
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likviditetsgrad på 556 % i 2009 til en på lige over 100 i 2013. Dette betyder, at B&O snart 
ikke kan betale deres debitorer, selvom de får afsat alle deres omsætningsaktiver. Dette er 
et kæmpe problem, da en virksomhed kan erklæres konkurs, når den ikke kan betale 
debitorerne.  
 
6. Soliditet og soliditetsgrad er et nøgletal, der kigger på virksomhedens evne til at håndtere 
tab. Soliditetsgrad kigger på, hvor stor en andel egenkapitalen udgør af den samlede 
kapital anskaffelse, da en virksomhed har svært ved at overleve, hvis egenkapitalen ikke 
længere kan fungere som stødpude for fremtidige tab. Soliditetsgraden kan udregnes på 
følgende måde: 
𝑆𝑜𝑙𝑖𝑑𝑖𝑡𝑒𝑡𝑠𝑔𝑟𝑎𝑑 =  
𝐸𝑔𝑒𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙
𝑆𝑎𝑚𝑙𝑒𝑡 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑓𝑟𝑒𝑚𝑠𝑘𝑎𝑓𝑓𝑒𝑙𝑠𝑒
× 100 
Vi ser i tabel 4.1, at tendensen har været den samme for soliditetsgraden, som for de andre 
nøgletal, der håndterer værdi i virksomheden. Soliditetsgraden er således fladet fra 80 % til 
50 %. Således kan B&O kun tåle et tab på 50 % før det går ud over fremmedkapitalen. En 
soliditetsgrad på mellem 80 og 50 % indikere dog stadig, at der er en tilstrækkelig stor 
stødpude til at modstå tab.  
 
7. Egenkapitalens forrentning er det sidste nøgletal, som jeg har valgt at analysere. 
Egenkapitalens forrentning fortæller os noget om virksomhedens evne til at give 
investorerne et afkast på deres investeringer. Nøgletallet kan udregnes på følgende måde: 
𝐸𝑔𝑒𝑛𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑒𝑛𝑠 𝑓𝑜𝑟𝑟𝑒𝑛𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔 =  
𝑂𝑟𝑑𝑖𝑛æ𝑟𝑡 𝑟𝑒𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑡
𝐸𝑔𝑒𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙
× 100   
Vi kan i tabel 4.1 se, at der ikke har været nogen nævneværdi forrentning af den 
investerede kapital. Det bliver derfor i fremtiden svært for B&O at overbevise nye 
investorer om at smide penge i virksomheden, da der ikke er nogen gevinst forbundet med 
investeringen. 
 
Jeg har nu kigget på de vigtigste nøgletal og identificeret tendensen i B&O. Jeg kan se, at B&O 
efter mange år med underskud er ved at have udhulet virksomhedens værdi, således at der ikke 
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længere er samme buffer til at modstå tab i fremtiden. B&O fremstår heller ikke som en god 
investering for investorerne, hvilket betyder, at de får svært ved at tiltrække den nødvendige 
kapital, som skal bruges til at udvikle de haltende produkter.   
 
4.4 Organisationsstruktur 
4.4 – Organisationsstruktur i Bang og Olufsen A/S 
 
Kilde: Bang og Olufsen Strategi, struktur og teknologiledelse 1996 
Kilde: (www.openarchive.cbs.dk, nr. 19) 
 
Organisationsstrukturen er udarbejdet i 1996 og er derfor muligvis forældet. Når det er sagt, har 
jeg ikke kunne finde noget materiale, som har forklaret, at organisationsstrukturen skulle være 
ændret.  
Business development 
Jeg kan se, at strukturen i denne afdeling er kendetegnet ved en simpel dual authority matrix 
struktur, hvor product management samarbejder med teknologi og godkendelse, udvikling og 
projekt og koncept og design. Fordelen ved en struktur som denne er, at management afdelingen 
holder styr på alle facetter i udviklingen af det nye produkt. Denne afdeling er endvidere 
kendetegnet ved projektorganisation, hvilket betyder, hvor kompetencer sættes sammen for at 
løse en bestemt opgave (udvikling af et specifikt produkt). Når denne opgave er løst, bliver 
gruppen splittet op, hvorefter der dannes nye grupper til udvikling af andre produkter.  Det er ikke 
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helt klart, om der er tale om en funktionel matrix eller en produkt matrix. Kendetegnet for de 2 er 
dog, at den funktionelle matrix har den funktionelle boss (teknologi test, udvikling og projekt, 
koncept og design), som den primære autoritet, og produkt manageren har blot den simple 
opgave at koordinere de forskellige aktiviteter (Daft R. et al., 2010:116). I produkt matrixen har 
produkt manageren den overordnede autoritet, og her står de funktionelle managers opgave er at 
sætte de nødvendige ressourcer til rådighed for produkt manageren.   
 
Salg og marketing 
I illustrationen af salg og marketing kan det ses, at der er tale om en organisation struktur 
inspireret af linjestabsprincippet (PDF: Kapitel 12 – Organisationsstruktur, s. 7) 
Kendetegnet ved denne struktur er, at den enkelte medarbejder kun har en enkelt overordnet 
(linje) og at der er tale om rådgivningsfunktioner (stab).  Linje-stabsprincippet har 2 nævneværdige 
fordele. Der er i høj grad tale om effektivisering, hvor man udnytter den enkelte medarbejders 
viden indenfor et specifikt område. Strukturen skaber også klare myndigheds- og ansvarslinje, 
således at den enkelte medarbejder ikke er i tvivl om, hvor deres ansvar og ret ligger. Ulempen 
ved denne struktur er, at der kan opstå konflikt mellem linjeelementet og stabselementet. Det kan 
skabe kæmpe problemer, hvis der er for langt mellem mål og værdi i den rådgivende funktion og 
mål og værdi i den udøvende. 
 
Operations  
Strukturen i denne afdeling er kendetegnet ved en dual-authority struktur i en matrix organisation.  
Det ligner som udgangspunkt, at der er tale om en funktionel matrix, hvor de funktionelle 
afdelinger (mekanik, elektronik, montage og service) har det overordnede ansvar. Således er 
Indkøb, edb og it, og personales eneste opgave, at de funktionelle afdelingers behov tilfredsstilles. 
Fordelen ved en struktur som denne er, at man opnår en fleksibel fordeling af de menneskelige 
ressourcer, bedre modstandskraft overfor ændringer i omverdenen, da udfordringen kan 
imødekommes ved ændringer som en samlet enhed. Endvidere er denne form for struktur god til 
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at skabe den nødvendige koordination til at imødekomme komplekse ordre fra forskellige 
forbrugere. Ulemperne ved denne form for struktur er, der kan opstå frustration og forvirring for 
den enkelte medarbejde som følge af den dobbelte autoritet. Endvidere sætter strukturen et stort 
krav til medarbejdernes træning og forståelse for det samlede mål. At folk skal arbejde i flok, 
medfører også, at det er en tidskrævende struktur, hvor den er nødvendigt med langt flere møder 
end det ses i andre strukturer. Til sidst er det værd at nævne, at nogle medarbejdere ikke er i 
stand til at forstå, hvordan man arbejder kollegialt og ikke vertikalt. Nogen har svært ved at 
præstere, hvis de ikke har en chef, der kigger dem over skulderen.(Daft R. et al., 2010:116). 
 
5 Analyse 
 Jeg skal nu identificere, hvilke strategiske muligheder B&O har, og om deres organisation er rustet 
til sådanne udfordringer. Først vil jeg identificere, hvor B&O har deres konkurrencemæssige fordel, 
og hvad de derfor skal bygge videre på.  
 
5.1 B&O’s business level strategy 
Jeg beskrev i teoriafsnittet 3 forskellige måder at opnår konkurrencemæssig fordel. Jeg nævnte 
her omkostningslederskab, differentiering eller fokusering.  
Der er ingen tvivl om, hvilke strategiske indgangsvinkel B&O’s AV linje benytter. AV er 
udelukkende fokuseret differentiering, hvor de prøver at ramme et liebhaver-segment, og hvor de 
prøver at skabe et produkt, der er så eksklusivt som muligt, uden at gå på kompromis med prisen. 
B&O’s strategi har med AV produkterne ikke ændret sig, så omverdenen må have ændret sig 
siden, at produkterne ikke længere er konkurrencedygtige. At jeg har identificeret strategien som 
fokuseret differentiering skyldes, at de i årsrapporten beskriver B&O’s som eksklusive av 
produkter til eksklusive forbrugere (Årsrapport, 2013:5). En af hovedårsagerne til at fokuseret 
differentiering kan være favorabelt i forhold til B&O, er, at de slipper for at konkurrere med de 
store udbydere, som er eksisterende på det almindelige marked for audiovisuelle produkter.     
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Strategien for B&O Play er lidt mere kompleks og kan derfor ikke beskrives ved kun at benytte 
enten omkostningsorienterede eller differentierede strategier. B&O og Tue Mantoni beskriver 
strategien for B&O i artiklen ”B&O i kritisk fremstød” således:  
CITAT: ”Lavere priser til et yngre, nyt segment er målet og dermed foretager Bang & Olufsen 
samme strategiske træk som en række andre luksusbrands med succes har gennemført de seneste 
år.” (Boersen.dk, 2012) 
Jeg kan her se, at den nye målgruppe er den yngre forbruger i middelklassen, og at deres produkt 
kommer til at ligne de Airplay afspillere, som er lavet af andre luksusbrand. At prisen bliver nævnt 
flere gange i artiklen, kunne tyde på, at der er nogen grad af omkostnings-leadership på dette 
produkt. Dog er B&O ikke billigere end de andre konkurrenter, og de bliver derfor nødt til stadig at 
differentiere sig fra de andre for at tiltrække forbrugerne. Dette sker igennem design, lydkvalitet 
og brugervenlighed. Der er dog et entydigt svar på, om B&O’s produkt er bedre end 
konkurrenterne og det kommer derfor an på forbrugerens præferencer. Jeg har således 
identificeret at der også er den del differentieret strategi inden over B&O Play. Det sidste der kan 
gøres brug af er fokusering, hvor billedet dog heller ikke er helt klart. Artiklen beskriver, at B&O 
Play er fokuseret mod et yngre segment i middelklassen. Men artiklen klarificere ikke, hvad der 
menes ved yngre, og middelklassen er et meget stort segment, hvor man ikke kan tale om en lille 
gruppes specielle behov.  
Jeg har valgt, at identificere B&O Plays strategi igennem Porters strategy clock, og jeg har derfor 
anslået, at B&O Play benytter en hybrid strategi, som ligger i mellem low price strategien og den 
differentierede strategi.  
 
5.2 Porters five forces og B&O’s markedssituation 
Jeg har i min analyse af B&O’s markedssituation valgt at kigge på B&O’s samlede marked for både 
AV produkterne og B&O Play. Dette skyldes, at der optræder mange af de samme tendenser, og at 
det er vigtigt i forhold til at belyse min pointe med, at det fokuserede marked for AV er ved at 
forsvinde. 
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1. Konkurrencekraft – Threat of entry 
Det audiovisuelle marked, hvor B&O’s AV produkter opererer, er nået mature stadiet. Maturity 
stadiet er kendetegnet ved stærke købere, lav vækst, høje indtrædelsesomkostninger og strategi, 
der fokuserer på markedsandele og omkostninger(Johnson G. et al., 2012:34). Denne beskrivelse 
passer perfekt til det marked, som B&O’s high end produkter bliver solgt på. Grunden til at truslen 
fra nye konkurrenter er lille skyldes, at der er høje omkostninger forbundet med at udvikle AV 
produkter, og at det derfor er svært for nye spillere at etablere sig på markedet. Endvidere er de 
eksisterende spillere så store(eks. Samsung, Sony og Phillips), at de nemt kan presse nye spillere 
ud. Jeg beskrev i teoriafsnittet udtrykket ”economies of scale”, hvilket i høj grad er grunde til, at 
nye udbydere ikke kan etablere sig på markedet. Den sidste grund jeg vil nævne i forhold til AV 
markedet er, at der er en stor grad af differentiering igennem brandværdi. Således har de 
etablerede krafter stærke brands, hvilket gør det yderst svært for nye udbydere at konkurrere.          
Markedet for airplay-afspillere skiller sig en smule ud, da det kan beskrives som et marked i sin 
development eller growth fase. Dog skiller markedsstrukturen sig ud på den måde, at der stadig er 
”high entry barriers”, og at køberne til en hvis grad har noget styrke. Dette skyldes, at Airplay 
produkterne i høj grad bliver udviklet af de store spillere på AV-markedet, og B&O har derfor de 
samme konkurrenter her, som det gør sig gældende for AV-markedet. Airplaymarkedet skiller sig 
dog ud på den måde, at det er et marked, der oplever høj vækst, og at innovation er en af 
nøglefaktorerne indenfor strategi.  
 
2. Konkurrencekraft – Threat of substitutes 
Denne konkurrencekraft omhandler, som tidligere nævnt, konkurrencen fra de eksisterende 
udbydere på markedet. Jeg nævnte kort i forrige afsnit, at der er kæmpe konkurrenter på 
markedet for AV-produkter generelt. Tidligere har B&O ikke haft direkte konkurrenter til deres 
high-end produkter, og det er til dels stadig tilfældet. Den vigtigste faktor i forhold til B&O’s 
tilbagegang er ændringen i den price/performance ratio de havde i forhold til den andre 
producenter af AV-produkter. Jeg vil benytte TV-produktion og salg til at beskrive udviklingen for 
B&O’s AV-linje. Dette gør jeg, da billedet er der samme for lyddelen af AV-linjen.  
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Tidligere har B&O’s produkter haft et selvstændigt nichemarked uden den store konkurrence. 
Afstanden fra dette nichemarked til det almindelige Av marked er dog skrumpet betydeligt og er 
muligvis ikke eksisterende mere. Siden slutningen af 90’erne har den technologiske udviklingen 
medført, at næsten alle producenter kan lave fjernsyn i den eksklusive ende af skalaen. Det 
betyder, at de store fisk på markedet Sony, Samsung, Panasonic osv. indenfor TV, og BOSE, 
Senheiser, Hartman Kardon og de førnævnte indenfor lydsystemer kan udbyde produkter med 
samme specifikationer som B&O’s produkter.  
Dette leder mig videre til den næsten del af problemstilling, som er prisen på produkterne. B&O’s 
priser ligger langt over konkurrenternes, og det kan ikke længere forklares med bedre 
specifikkationer eller mere banebrydende design. I dag kan du vælge et 55 tommers high-end tv 
fra SONY, Panasonic eller Samsung til omkring 20 til 25 tusinde kr. Dette skal sammenlignes med 
et næsten sammenligneligt produkt fra B&O, som starter fra 50 tusinde kr. Hvis vi sammenligner 
Beovision 11-55 og Sony’s KD-55X9005B, så ligner de hinanden (www.b-o-f.dk, nr. 28) og 
(www.sony.dk, nr. 21).  
 
 
 
 
Beovison 11-55 
 4 k opløsning 
 Billedbehandling: 200/240 HZ 
55-X9005B 
 4 k opløsning 
 Billedbehandling: 800 HZ 
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 Højtaler: 2 x 32 watt 
 Bas: 2 x 32 watt 
 Smart TV: Ja 
 Pris: 55.000 
 Højtaler effekt: 65 watt 
 Bas: ?? 
 Smart tv: JA 
 Pris: 20.000 
 
Som vi kan se i sammenligningen, så er specifikkationerne næsten identiske. Jeg kan se, at 
billedbehandlingen er bedre på Sony Tv’et, og at lyden er bedre på B&O tv’et. Endvidere ses det, 
at prisforskellen er enorm og B&O’s TV koster således 175 procent mere end Sony tv’et. B&O’s 
problem er hernæst forbundet med, at forbrugeren ikke mener, at en lidt bedre lyd og eventuelle 
præferencer indenfor design er 35 tusinde kr. værd.   
Prisforskellen skyldes nok til dels, at B&O’s konkurrenter får produceret deres produkter i Asien, 
hvilket er med til at holde deres enhedsomkostninger nede. Denne tendens har B&O ikke valgt at 
følge, og de har derfor stadig produktion i Europa og hovedsageligt Danmark, hvor lønningerne er 
høje. 
Hvis vi kigger på de gamle billedrørsfjernsyn, så var B&O i stand til at skabe et produkt med bedre 
features og lækrere design. I dag er B&O’s fladskærme ofte mere konservative i deres features og 
ofte ikke super tynde og strømlignede som konkurrenternes. Det er fx ikke B&O, der har udviklet 
smartfjernsynet eller skabt det første 4K tv. De har derimod først indført produkter med sådanne 
features lang efter konkurrenternes (www.business.dk, nr. 8). 
Tendensen for airplay-afspillerne kan ikke helt sammenlignes, da B&O her følger en anden 
strategi, og at B&O Play derfor har fastsat en pris, der langt hen af vejen matcher konkurrenternes. 
B&O Plays differentiering er derfor vigtig, og det er svært at tale om en direkte fordel af en 
pris/performance ratio.  Lydogbillede.dk har således foretaget en test af 8 forskellige airplay 
højtalere, og forskellen på de 8 modeller er forholdsvis lille. Derfor bliver købet af en specifik 
højtaler i stedet et spøgsmål om præferencer indenfor mærke, design eller lyd. 
(www.lydogbillede.dk, nr. 17). 
I det hele taget er det svært at skildre mellem substitutes og direkte konkurrenter. Dette skyldes, 
at B&O ser dem selv som udbydere på et nichemarked, og at de almindelige AV-produkter derfor 
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skal ses som substitutter. Jeg tror ikke, at dette er helt korrekt, og meget af analysen i dette afsnit 
kan derfor videreføres til den 5. konkurrencekraft ”competitive rivalry”. At jeg har valgt, at 
analysere på denne måde skyldes, at jeg ikke ser at TV- og lydsystemer har nogle direkte 
substitutter. De færreste vil substituere deres TV med noget andet produkt.      
 
3. Konkurrencekraft – The power of Buyers 
B&O er yders selektiv i deres valg af forhandlere, og jeg ser dem derfor ikke i de store 
elektronikbutikker og varehuse. Dette skyldes, at de ikke vil gå på kompromis med kvalitet i 
forhold til salg og service. Således foregår en stor andel af deres salg igennem B1 og ikke B2 
butikker og da slet ikke internethandel.  (www.b.dk, nr.1).  Det kan derfor være svært at beskrive 
købernes magt, da B&O ikke benytter de normale salgskanaler. Det giver således ikke nogen 
mening at kigge på koncentrationen af købere, Lave omkostninger forbundet med at skifte 
leverandør og købernes evne til selv at levere, det krævede produkt.  
Det er derimod relevant, at kigge på B&O’s manglende evne til at udnytte de kæmpe salgskanaler, 
som elektronikkæder, varehuse og internettet udgør. Det hører dog ikke til her, og vi må derfor 
blot konkludere, at køberne ikke har nogen magt over B&O. 
B&O’s mange B1 butikker udgør dog en kæmpe omkostning for virksomheden, og jeg kan derfor 
sige, at de har en kæmpe udgift forbundet med at drive deres luksuriøse forretninger.  
    
4. Konkurrencekraft – The power of suppliers 
Det er svært at finde information omkring B&O’s levenradører eller levenrandører til nogen af de 
andre AV-producenter. Vi ved, at B&O har brug for aluminium, og at deres største leverandør af 
technologiske komponenter er Phillips (www.beoworld.org, nr. 2). Phillips er en enorm stærk 
leverandør, da de er Europas største producent af tv-komponenter. Endvidere har B&O ikke en 
stærk forhandlingsposition overfor Philips, da deres køb udgør en forsvindende lille andel af 
Phillips samlede omsætning. I det hele taget er B&O’s forhandlingsposition relativ dårlig i forhold 
til deres konkurrenter, da de andre udbydere på markedet er langt større end B&O 
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5. Konkurrencekraft - competitive rivalry  
Dette er også en vigtig faktor i forhold til at forstå B&O’s strategiske situation. B&O har ikke rigtig 
nogen direkte konkurrent på de ekstremt eksklusive og dyre AV-produkter. Loewe, som har været 
B&O’s største konkurrent, blev d. 1. oktober 2013 erklæret insolvent, hvilket indikerer, at de har 
ligeså store og hvis ikke større problemer end B&O (www.business.dk, nr. 6). Dette kan, som jeg 
tidligere har nævnt, indikere at selve nichemarkedet kan være forsvundet, og jeg vil derfor se på 
de andre AV-producenter, som gør sig gældende på markedet.  
Hvis vi kigger på AV-markedet som helhed, så er det et marked præget af ekstrem rivalisering. 
Markedet har nået maturity stadiet, hvilket gør, at udbyderne nu skal til at begynde at konkurrere 
om den samme statiske målgruppe (ikke voksende). B&O skal ikke være bange for at blive direkte 
udfordret, da de udgør en for lille markedsposition, og fordi deres målgruppe ikke viser 
vækstpotentiale. Grunden til, at markedet som helhed oplever stor rivalisering skyldes, at der er 
forholdsvis lav differentiering. Derved er der for forbrugeren ikke så stor forskel på, hvilke produkt 
de vælge, hvilket betyder at producenterne ofte må konkurrere på pris. Jeg undersøgte tidligere 
alle de store producenters high-end 55 tommers TV, og de koster alle sammen ca. 20.000 kr.   
En ting vi endvidere har fået belyst i denne del af analysen er, at B&O har bevæget sig fra at 
konkurrere på et blue ocean marked til, at de i dag er en meget lille spiller på et red ocean marked.   
 
5.3 – SWOT Analyse 
Jeg har valgt at benytte SWOT-analysen til at opsummere den strategiske analyse.  SWOT-analysen 
giver et billede af hele B&O’s interne og eksterne omverden. SWOT-analysen er ligesom 
nøgletallene en god måde at identificere tendensen i virksomheden og den tilhørende omverden.  
(S)trengts 
 Stærkt Brand 
 Godt image 
 Fast kundebase 
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(W)eaknesses 
 Høje omkostninger forbundet med produktion 
 Salgspris betydelig højere end konkurrenternes 
 Manglende eller fejlslåen innovation 
 Lille markedsandel 
(O)pportunities 
 Konjunkturen ser igen ud til at ændre sig og at markederne derfor blive mere positivt stemt 
overfor eksklusive produkter. 
(T)hreats  
 Lettere adgang til teknologi 
 Åbne markeder  
 Forbruger præferencer I forhold til high-end produkter har ændret sig de seneste år  
 
5.3.1 Delkonklusion på strategisk analyse 
Den strategiske analyse har gjort det muligt at besvare arbejdsspørgsmål 1 og 2. De fem 
markedskræfter har givet os et billede af, at B&O er gået fra tidligere at konkurrere på et 
nichemarked, med få konkurrenter, til nu at være en lille udbyder på det samlede AV-marked. Når 
analysen viser, at nichemarkedet er forsvundet skyldes det, at teknologiudviklingen har været med 
til at skubbe til price/performance ratioen, og at forbrugernes præferencer derved har ændret sig. 
B&O kan ikke længere opnå en konkurrencemæssig fordel, igennem mere avanceret teknologi, i 
forhold til konkurrenterne, og deres eneste differentieringsmulighed ligger derved i deres brand 
og design. B&O’s spinkle position på det samlede AV-marked udgør samtidig en trussel, da B&O 
kan have svært ved at korrigere deres strategi i samme omfang, som det ses hos konkurrenterne. 
Truslen kommer som følge af, at B&O ikke kan opnå samme kapital til innovation og 
forbrugeranalyser.      
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5.4 B&O’s position i den organisatoriske livscyklus 
B&O er nået til det 4. stadie af deres organisatoriske livscyklus. Vi kan i organisationsafsnittet se, 
at en virksomhed mellem 3 og 4 stadie står overfor problemer med samarbejde på tværs af 
afdelingerne. Mellemledere og andre medarbejdere lærer at arbejde med bureaukratiet i en stor 
virksomhed, uden at blive afhængig af det. Social kontrol og selvdisciplin er med til at reducere 
behovet for ekstrem overvågning og irettesættelse. I dette stadie ses ofte et behov for business 
model innovation, hvilket enten resulterer i en matrix struktur, hvor hver afdeling samarbejder 
mere eller igennem en splittelse af virksomhedens afdeling, så hver afdeling fremstår 
selvstændigt. Lige netop disse 2 faktorer har på et tidpunkt været indført i B&O. Jeg kan se, at der i 
stor udstrækning optræder matrix strukturelle afdelinger i hovedselskabet og endvidere har B&O 
udvidet til flere og andre firmaer (B&O play og icepower m.m.)   
B&O kan her antages at have opnået det stadie, vi kalder ”maturity”, og krisen kommer igennem, 
at der ikke længere er vækst på markedet for luksus av produkter. Krisen bliver omtalt som 
revitalization, og den omhandler mest behovet for en genoplivning af virksomheden igennem et 
nyt produkt eller på anden måde en ny vej til profit. Dette er i høj grad en af de udfordringer, B&O 
står overfor. De har på nuværende tidspunkt ikke produkter, der imødekommer forbrugernes 
behov, og jeg må i den grad sige, at der er brug for en genopfindelse af B&O’s identitet.  
Maturity-stadiet er også kendetegnet ved ineffektiv produktion, som følge af manglende mål eller 
for meget bureaukrati. Vi har identificeret, at B&O har store afdelinger i Danmark, hvilket kan 
være ineffektivt, som følge af de høje lønninger og at strukturen kan være med til at gøre 
produktionen ineffektiv, da matrixstukturen kræver meget tid i forhold til udarbejdelse af en 
enkelt opgave. 
 
5.5 – B&O’s organisatoriske tilbagegang 
Jeg beskrev i teoriafsnittet de 3 faktorer, der kan medføre organisatorisk tilbagegang (Daft R. et al. 
2010:375).  
 1. faktor var organisatorisk atrofi. Jeg mener ikke, at der danner sig et billede af, at atrofi er 
hovedproblemet i B&O. Man kan selvfølgelig tale om, at B&O har glemt at forny sig, hvilket har 
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medført, at virksomhedens produkter ikke har fulgt med forbrugernes præferencer. B&O kan 
derfor siges at have beholdt en struktur, der virkede i 90’erne, men at de ikke har tilpasset sig 
ændringer i miljøet. Jeg tænker her på produktionen i Danmark og B&O’s manglende evne til at 
være innovative indenfor AV markedet.  
2. faktor var ”Vulnerability”. Jeg bygger her videre på det jeg nævnte i faktor 1, og jeg kigger her 
på B&O’s manglende evne til at drage fordel af ændringer i miljøet. B&O har ikke været i stand til 
at identificere ændringerne i forbrugerpræferencerne, hvilket har medført, at de ikke kunne skabe 
et produkt, der er blevet tilstrækkelig efterspurgt. Richard Daft beskriver i sin bog, at det ofte er et 
problem der opstår for små producenter på markedet. Jeg tror, det har været et af problemerne 
for B&O, da de udgør en meget lille spiller på det samlede AV-marked. Således har de været 
forsinkede i forhold til konkurrenterne i deres identifikation af problemer og muligheder. Dette 
skyldes, at de slet ikke har samme budget til at undersøge markedstendenser. 
 3. faktor der blev omtalt var tilbagegang i miljøet omkring virksomheden eller øget konkurrence. 
Dette har til dels også været tilfældet for B&O’s marked. Jeg tænker ikke på, at forbrugerne har 
fået færre penge, men at det deciderede nichemarked er forsvundet, og at der derved er kommet 
en voldsom forøget konkurrence. Endvidere kan man tale om en indirekte tilbagegang i miljøet 
igennem forbrugernes faldende villighed til at betale op mod 50.000 kr. for et tv eller lydsystem. 
Således har vi identificeret endnu et problem i forhold til, at markedet er blevet langt mindre 
igennem de sidste 20 år. 
Vi kan se, at alle 3 faktorer er repræsenteret og kan forklare, hvorfor at B&O har oplevet en 
historisk tilbagegang, hvilket bliver nødt til at skabe ændringer i organisationen. Jeg vil nu forsøge 
at identificere, hvilken ændring der er krævet organisatorisk i forhold til at vende tendensen. 
Jeg beskrev i teoriafsnittet, at der er 5 forskellige stadier, der har brug for forskellige ændringer. 
B&O har været passive i forhold til deres situation og fejlet i at handle tilstrækkeligt i forhold til 
den pågældende krise. 
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Figur 5.1 – Stages of decline and the widening performance gap for B&O 
 
Kilde: Organization theory and design by Richard L. Daft et.al, s. 376, 2010 
Da finanskrisen indtræffer I 2008, får B&O den første indikation på, at organisationen er I 
problemer. B&O begrundede på dette tidspunkt tilbagegangen med den globale finanskrise, og de 
har derfor muligvis overset nogle af de faresignaler, der ellers var i forhold til virksomheden. Det 
skal nævnes, at jeg kun kigger på krisetegn siden 2005, men at der er en lang række alarmklokker 
op igennem 90’erne og 00’erne.  
I 2009 afskediges 220 ansatte. Dette tyder på, at B&O på dette tidspunkt er i fase 3 og har erkendt, 
at der er et problem i virksomhedens organisationsopbygning. Krisen fortsætter dog, og jeg må 
derfor antage, at der har manglet tilstrækkelig handling og muligvis forkert. Jeg ser også, at der 
ikke kommer et nyt strategisk tiltag før 2011 (leaner, faster, Stronger) (www.borsen.dk, nr. 4).     
I 2011 fyrer B&O igen 90 ansatte, samtidig med at de introducerer den nye strategi (Leaner, 
Faster, Stronger). B&O vurderer muligvis, at de stadig befinder sig i fase 3, hvilket jeg tror er en 
fejl. Jeg tror, at B&O har bevæget sig over i fase 4, og at den nødvendige løsning derfor er 
business-model innovation. Jeg ved godt, at kendetegnet for fase 4 er afskedigelser af ledelse og 
strategiændring, hvilket er sket på dette tidspunkt i gennem ansættelsen af Tue Mantoni og den 
nye strategi.       
2007 - B&O er 
Erkender ikke 
krisen og 
begrunder den 
med 
finanskrisen 
2009 - B&O 
afskediger ”få” 
medarbejdere, 
hvilket ikke 
løser krisen  
2010/11 – B&O 
skifter strategi 
og der foretages 
ændringer i 
ledelsen 
2007/09 B&O 
er passive 
overfor 
udviklingen i 
omsætningen 
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Det seneste år har det været diskuteret, om B&O er nået til fase 5, og at de ikke længere kan 
overleve på egen hånd.  Fra 2015 er der ikke længere produktion i Struer, men virksomheden har 
endnu ikke selv erkendt, at de er på randen af konkurs eller et salg (www.business.dk, nr. 7). 
Artiklen ”Der skal ske noget ekstraordinært i B&O i 2015” beskriver problemet med B&O’s 
størrelse og deres manglende evne til at tiltrække den nødvendige kapital for at skabe den 
nødvendige fornyelse, som skal til for at blive konkurrencedygtige i forhold til de store spillere på 
markedet. Artiklen omtaler flere ting, som jeg også har belyst i min analyse. Artiklen nævner, at 
B&O konkurrerer med de store spillere på AV-markedet, hvilket tyder på, at der her også er en 
opfattelse af, at nichemarkedet er forsvundet. Endvidere nævner de også B&O’s manglende evne 
til at tiltrække kapital, hvilket jeg berørte i min analyse af B&O’s nøgletal. Nøgletallene viste, at 
B&O er en dårlig investering, og at der ikke er nogen gevinst for investorerne i forbindelse med at 
smide kapital i B&O. Dette er en ond spiral, hvilket kan bekræfte, at B&O befinder sig i fase 5, og 
ikke længere kan finde en vej ud af krisen.  
 
5.6 Projektstyring i B&O 
I organisationsafsnittet viste jeg, hvordan organisationen B&O har flere understrukturer, der ligner 
matrixstrukturen. Jeg vil i analyseafsnittet fokusere på strukturen i Business Development, da det 
har størst relevans i forhold til min problemstilling. Jeg har flere gange tidligere i denne rapport 
beskrevet, hvordan B&O har satset forkert strategisk både på ledelses- og afdelingsniveau. Dette 
kunne tyde på, at der ikke er kyndig eller tilstrækkelig projektstyrring, og det er derfor, at jeg 
valgte at kigge på GATE-modellen i mit teoriafsnit. Det skal nævnes at GATE-modellen også 
sagtens kunne bruges på ledelsesniveau i B&O, men at der ville skabe sig det samme billede af en 
virksomhed, der har haft svært ved deres projektstyrring.  
B&O’s årsberetning fra 2013 nævner ordet projekt mere end 30 gange, og i de fleste tilfælde er 
der tale om projektudvikling, hvilket i den grad kræver projektstyring. Dog optræder ordet 
projektstyring ikke i beretningen, og de omtaler igennem de 135 sider ikke, hvordan de 
kontrollerer deres projekter (B&O’s årsberetning 2013).    
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Det vil være forkert at antage, at de ikke foretager projektkontrol i B&O, men den manglende 
omtale af begrebet gør det relevant at undersøge, om der har været fejl og mangler i forhold til 
kontrollen af de mange fejlslående produkter. Lars Wang, som er direktør i Rovsing management, 
udtaler i sin mail: 
CITAT: ”Når et projekt løber af sporet er det ofte fordi: Ansvaret er ikke tydeliggjort, kravene til 
deltagerne er for diffuse. Målet for projektet står ikke klart. Målsætningen bliver ikke revurderet 
eller opdateret, hvis udviklingen kræver det. Projektet bliver ikke stoppet i tide, hvis grundlaget for 
det har ændret sig.” 
Rovsing Management (Bilag 2) 
Mange af de problemer, der er beskrevet i dette citat, er ting vi ser ske for B&O. Vi har 
identificeret at ansvar, og deltagerkrav kan være svært at identificere i en organisation præget af 
matrix struktur, som vi ser i B&O. B&O har også haft svært ved at producere produkter med et 
klart formål. Således kan det tyder på, at de også har haft problemer med fastsættelse eller 
revurdering af projekter og mulighed for at stoppe dem, hvis de ikke møder forbrugernes behov. 
Der er set gentagende tilfælde af projekter hos B&O, der ender ud i produkter, som ikke 
efterspørges af forbrugerne på det pågældende marked. Jeg kan her nævne B&O’s telefonsatsning 
som eksempel.   
Dette leder mig videre til at tale om ledelsens forbindelse til projekterne. Det er vigtigt at forstå, at 
topledelsen stadig skal engagere sig i projekter, selvom der er en projektansvarlig. Dette gøres, så 
man sikrer, at projekter arbejder i samme retning, som det overordnede mål for virksomheden. 
Jeg kan godt have en følelse af, at de ikke har et overordnet mål med mange af projekterne i B&O, 
og dette er et ledelsesproblem. Jeg er i forbindelse med denne rapport kommet i besiddelse af MT 
Højgaards interne materiale i forhold til styrring af projekter. Således kan vi se, at der er nedsat 
styringsgrupper til projekter mellem 50 og 250 mio. og en anden styringsgruppe til projekter over 
250 mio. kr. Dette skyldes, at der selvfølgelig er en større interesse og risiko forbundet med de 
store projekter, og at det derfor er vigtigt at have den øverste ledelse med i beslutningsprocessen 
(Styringsgruppe MTH Bilag 3). Når MTH benytter Prince2 og GATE-modellen skyldes det, at der 
ofte er mange omkostninger og stor risiko forbundet med de projekter, der igangsættes. Dette kan 
relateres til B&O’s nuværende situation, hvor det er essentielt, at de rigtige projekter 
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gennemføres. Således kunne der argumenteres for, at B&O’s organisation ville have godt af en 
strammere projektstyring, og at de ville kunne forhindre en masse fejlinvesteringer, hvis de fulgte 
Price2 eller GATE-modellen.  
 
5.6.1 Delkonklusion på organisatorisk analyse 
I den organisatoriske analyse har vi besvaret arbejdsspørgsmål 3 og 4. B&O står i en situation, hvor 
udviklingen er gået i den forkerte retning for længe, således er spændet mellem effektiv drift og 
den aktuelle drift, blevet en reel trussel i forhold til virksomhedens overlevelse. Jeg kan, som følge 
af nøgletal og organisationens opbygning have svært ved at identificere en omstrukturering, som 
kan opnås med de aktuelle ressourcer og samtidig sikre B&O en bæredygtig fremtid. Når B&O i 
dag mangler kapital, kan det bl.a. skyldes, at der er for mange projekter der er slået fejl. Jeg har 
derved vist, at B&O igennem effektiv projektstyring, kunne have stoppet mange af fejlsatsningerne 
og derved haft flere ressourcer til rådighed i forhold til deres kerneorganisation AV og den positive 
historie B&O Play.    
 
6 Perspektivering 
B&O’s situation kan sammenlignes med den situation, vi ser i tyske Loewe. Tyske Loewe blev, som 
tidligere beskrevet, erklæret insolvent i 2013, og der har man oplevet de samme udfordringer, 
som vi har set hos B&O. Når Loewe har oplevet et parallelt forløb med B&O, kan det indikere, at 
hovedproblemet ikke er effektiviteten i virksomhederne, men at det er ændringer i omverdenen, 
som har ændret de forhold, som de 2 luksusmærker konkurrerer under. Endvidere tyder det på, at 
begge mærker har haft svært ved at identificere ændringerne i forbrugerpræferencerne, og 
derved muligheden for at tilpasse sig. Faldet i efterspørgslen på luksusprodukter kan forklares med 
finanskrisen, men dette er ikke hovedproblemet for Loewe og B&O. Deres problem ligger i, at 
technologiudviklingen har gjort at pris/performance ratioen ikke er tilstrækkelig i forhold til de 
billigere produkter på markedet. Forbrugeren føler således ikke, at der er tilstrækkelig forskel på 
de forskellige produkter til, at de vil betale de ekstra penge for B&O og Loewe produkter. 
(www.business.dk, nr. 6). 
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Nokia er et eksempel på en virksomhed i en anden branche, som også har glemt at tilpasse sig 
ændringerne i forbrugerpræferencerne. Nokias nyest strategiske fejlsatsning var, da direktør 
Martin Elop i 2011 valgte at satse på Windows som styresystem i Nokia’s smartphones. Dette har 
medført, at Nokia arbejder med et andet styresystem end de klart største og mest succesrige 
spillere på markedet (Apple og Samsung), som benytter henholdsvis IOS, som er forbeholdt Apple, 
og Android, hvilket benyttes af stort set alle andre smartphoneudbydere. Denne strategiske 
fejlsatning var højst sandsynligt det sidste søm i kisten for Nokia, inden de blev solgt til Microsoft. 
(www.version2.dk, nr.25). Vi skal dog ikke give Martin Elop alt skylden for den krise, der ramte 
Nokia. Allerede inden hans ansættelse i 2010 har der været en lang række problemer i Nokia. 
Nokia Benyttede fra 1998 og op igennem nullerne et styresystem, som hed Symbian. 
Styresystemet var implementeret i 63 % af alle smartphones, da de var på deres højeste. Dette 
medførte, at Nokia købte hele Symbian, ved bl.a. at købe Samsung, Panasonic og Ericsson ud. 
Problemet med dette er, at konkurrenterne nu kunne skifte til andre styresystemer, så snart 
Symbian ikke tilfredsstillede kundernes behov. Det vigtige i forståelsen af Symbians problem er, at 
det ikke er en åben platform som vi kender fra Windows, Android og IOS. Forbrugeren har derfor 
ikke samme frihed i forhold til applikationer på deres telefon. Dette blev et kæmpe problem, da de 
sociale medier så dagens lys. Symbian kunne således ikke hente facebook og andre apps, hvilket 
medførte, at de virkede håbløst forældet. Nokia’s konkurrenter kunne herefter frit skifte til nogle 
af de andre styresystemer, da de ikke havde penge bundet i Symbian. Således kan vi fra en 
udtalelse fra Nokia’s direktør Stephen Elop i 2011 se, at de har forstået, hvor problemet ligger. 
 
CITAT: ”Vi er faldet bagud, vi har misset store trends, og vi har spildt tiden. Vi har troet, at vi traf 
de rigtige beslutninger, men kan nu se, at vi pludselig er flere år bagud," (www.computerworld.dk, 
nr. 9) 
Jeg kan i eksemplet med Nokia se vigtigheden i produktfornyelse, samtidig med at man kan 
identificere kundernes behov. Endvidere belyser udtalelsen vigtigheden i, at det er de rigtige 
beslutninger, der bliver besluttet.  
Dette kan perspektiveres til stort set alle de problemer, der er identificeret i B&O. Projektstyrring 
er en essentiel faktor i forhold til at træffe de rigtige valg, og det kan tyde på, at både B&O og 
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Nokia har haft svært ved at foretage den rigtige Gate-styring. Vi kan se, at begge virksomheder har 
haft svært ved at stoppe projektprocessen, når kunders behov ikke er blevet imødekommet. 
Endvidere har de af forskellige grunde været bagud på technologiudviklingen, hvilket også har 
medført, at de i dag står uden en reel position på markedet. 
Jeg er klar over, at der også er mange forskelle på Nokia og B&O som virksomheder. Jeg tænker 
her på størrelse, oprindelig markedsandel osv., men problematikken og resultatet af forkerte 
strategiske satsninger er den samme.        
 
7 Konklusion og refleksion 
Rapporten har skabt en samlet forståelse for, hvilke problemer B&O står overfor i forhold til 
konkurrence og forbrugerpræferencer. Igennem analyseprocessen er der blevet identificeret en 
række ændringer i konkurrenceforholdet, hvilket har medført, at B&O’s strategi og organisation 
ikke længere er i stand til at skabe en konkurrencemæssig fordel. Den strategiske fejl er sket, som 
følge af en forkert identifikation af markedsforholdene, som har flere kendetegn fra et ”red 
ocean” marked end et ”blue ocean” marked, som tidligere har kendetegnet B&O’s marked. At 
nichemarkedet er forsvundet, skyldes i høj grad ændringen i AV produkters price/performance 
ratio, hvilket kan ses i sammenhæng med ændringen i forbrugerpræferencer. Rapporten belyser, 
at den teknologiske forskel mellem B&O’s produkter og de konkurrerende produkter ikke kan 
forsvare den store prisforskel, der gør sig gældende. B&O’s højere pris skal derfor komme som 
følge af en stærkere brandværdi og smartere design. Salgstallene tyder på, at forbrugerne ikke 
vægter B&O’s brand og design højt nok til at købe produktet. Faldende salgstal og dårlige 
årsregnskaber er også en af de faktorer, der spiller ind i forhold til B&O’s vej ud af krisen. Den 
lange krise har placeret B&O i en situation, hvor de ikke længere kan tiltrække den nødvendige 
kapital til skabe en konkurrencemæssig fordel. Når B&O ikke kan tiltrække investeringer, skyldes 
det, at den rationelt tænkende investor ikke ser noget incitament til, at investere et sted uden 
afkast og med høj risiko. Derved har B&O ikke samme midler, som deres eksisterende 
konkurrenter, til at skabe innovation, foretage markeds- og forbrugeranalyser og derved udnytte 
ændringer i omverdenen. Jeg identificerede endvidere et problem med B&O’s likviditet, hvilket 
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også giver grund til bekymring, da omsætning og udefrakommende investeringer ikke ser ud til at 
kunne betale omkostningerne forbundet med driften af B&O. Jeg har endvidere forsøgt at bevise, 
at en bedre projektstyring kunne have forhindret mange af de fejlslagende projekter. Jeg har i 
rapporten bevist, at B&O ikke har været i stand til at fremstille produkter, som er blevet 
efterspurgt på markedet. Således kunne en effektiv projektstyring, hvor der hele tiden bliver 
vurderet i forhold til forbrugerpræferencer, have forhindret de mange fejlslagende projekter. 
Dette leder mig til videre til den metodiske del af udarbejdelsen af denne rapport. Jeg kunne, i 
bagklogskabens lys, godt have brugt et selvstændigt interview, der omhandlede projektstyring. Jeg 
var igennem skriveprocessen af den overbevisning, at jeg kunne få belyst alle mine spørgsmål ved 
blot at indsamle data fra artikler og årsberetninger. Dette har ikke været tilfældet, og jeg står 
derfor med et hul, hvor jeg ikke har bevist, om der foregår eventuel projektstyring i B&O og på, 
hvilke områder den har fejlet. Hvis Jeg kunne have indhentet data om relevant projektstyring, 
kunne det have været analytisk favorabelt at foretage en statistisk analyse, som sammenligner 
forskellige virksomheder og belyser, om der er en korrelation imellem effektiv projektstyring og 
effekten af et projekt. Således kunne jeg have bevist, at B&O’s projekter har fejlet, som følge af 
manglende føling med projekterne. Et interview ville eventuelt også have kunnet bekræfte eller 
afkræfte nogle af de påstande, der fremsættes i mange af artiklerne og som ligger til grund for 
udarbejdelsen af denne analyse.  
En mere omfattende rapport kunne, med fordel have inddraget flere teorier til at belyse de 
berørte emner. Der er forskellige måder at anskue konkurrence, markeder og styring, og da jeg 
ikke har berørt hvert emne igennem forskellige teoretikere, kan vigtige elementer være gået tabt i 
processen. Et eksempel er, at belyser styring igennem rationelt klassiske modeller og ikke igennem 
kompleksitetsteori, som vægter de kreative elementer mere. De nævnte mangler, kan dog ikke 
ændre på det samlede billede af B&O, som en virksomhed, der får svært ved at overleve på egen 
hånd. Virksomheden har i dag et kapitalproblem i forhold til at konkurrere med de andre spillere 
på markedet, samtidig med, at B&O ikke længere har en målgruppe, der kan give den nødvendige 
omsætning.     
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